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Sammanfattning: Syftet är att belysa och förklara de problem och möjligheter som 
uppstår i styrsystemet vid strategiförändringar. Uppsatsen kommer att 
utröna var i verksamheten och hur problem, som orsakas av en 
missanpassning mellan strategi, organisation och styrsystem, uppstår. 
Vidare kommer uppsatsen att belysa de möjligheter som skapas i 
organisationen och styrsystemet till följd av strategiförändringar. 
Undersökningen är av explorativ art, eftersom syftet är att utforska ett 
komplext fenomen. Vi har gjort en kvalitativ fallstudie av Alfa Laval, 
som främst bygger på semistrukturerade intervjuer. Metoden 
karaktäriseras som en abduktion och mynnar ut i uppställande av 
följande hypoteser: - Icke finansiella strategiska mål bryts inte ner på 
ett på ett lika tillfredställande sätt till lägre organisatoriska nivåer som 
 finansiella strategiska mål. - Vid införandet av flödes- och 
 processtänkande tenderar betydelsen av horisontell resultat- 
och prestationsuppföljning att förbises. - Vid implementering av nya 
processer, förhindras ofta frigörelse av resurser eftersom två processer 
måste existera parallellt. Denna problematik ställer även krav på att två 
resultat- och belöningssystem existerar parallellt. - Vid en 
strategiförändring som innebär att ansvarsområden för en enhet inom 
företaget ändras, påverkas även andra enheters resultatuppföljning 
indirekt. - Genom att undvika internprissättningens påverkan på 
resultatuppföljning, kan ett mer rättvisande resultat erhållas. 
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1 Inledning 
Följande kapitel kommer att redogöra för den bakgrund som leder fram till en 
problemdiskussion. Problemdiskussionen beskriver den process som resulterar i val av 
problemformulering och syfte. Avslutningsvis definieras uppsatsens avgränsningar, och en 
disposition över uppsatsens upplägg presenteras. 
1.1 Bakgrund 
Dagens företag möter hård global konkurrens, och de verkar i en föränderlig miljö där 
överkapacitet är ett ständigt överhängande hot mot dess överlevnad. Den ökande 
konkurrensen i kombination med ökade förväntningar och krav från kunder tvingar företagen 
att ständigt ligga steget före och anpassa sig för framtidens krav. ”It's going to be the smart 
who eat the slow.”1  
 
Många företag tvingas därför att lägga om sin strategi för att nå framgång. Allt fler företag 
vidgar idag sina vyer och ser utmaningar utanför sina geografiska gränser, för att kunna möta 
de krav som företagets intressenter sätter. Teoretiker, såsom Theodore Levitt, hävdar att 
företag som konkurrerar globalt har, eller kommer att erhålla, stora konkurrensfördelar mot 
företag som endast konkurrerar nationellt.2 Det finns flera faktorer som talar för en 
internationalisering av företag. De mest grundläggande fördelarna med att verka globalt är de 
skal- och storleksfördelar som uppstår genom produktion av standardiserade produkter. Detta 
leder till kostnadsreduceringar vid produktutveckling, tillverkning och marknadsföring. 
Trenden för dagens företag är därför att försöka centralisera delar inom företaget, som oftast 
är spridda internationellt, för att storleksfördelar ska kunna uppnås.3 Möjligheten att hantera 
centraliserade enheter i stora företag, utan att detta kräver oproportionerligt stora resurser, 
beror på den ökade globaliseringen. Framsteg i informationsteknologin på senare år har betytt 
mycket för bearbetningen av all information som uppkommer vid centralisering.4 Dessutom 
har företagen inte längre ett förhandlingsövertag mot kunder, vilket får effekter på företagens 
strategier. Behovet av en kundanpassad organisation för att tillfredställa kunderna blir 
avgörande. Dessa faktorer leder till att de allra flesta företag har genomfört eller kommer att 
genomföra strategiförändringar.  
 
                                                 
1 Hammer, Michael, Processed change (2001).  
2 Grant, Robert M., Contemporary strategy analysis: Concepts ,Techniques, Applications (2002). 
3 Stopford, John, Multinational Corporations (1998). 
4 Ibid. 
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Strategin för dagens företag är således ständigt under förändring, vilket innebär att 
organisationernas utseende också kommer att förändras. Många företag har därför valt att se 
på sin verksamhet och organisation på ett nytt sätt. Det blir allt vanligare att företag idag 
beskriver verksamheten utifrån de processer som finns i företaget. Processtänkandet leder till 
att organisatoriska strukturer suddas ut och monetära samt materiella flöden ändras. Detta 
ställer onekligen stora krav på styrsystemet i företaget. Det är kritiskt att styrsystemet är 
korrekt utformat och mäter rätt. Särskilt viktigt är detta under omstruktureringsfasen, för att 
veta om förändringarna leder till det bättre. Det finns en överhängande risk att styrsystemet 
inte uppdateras under implementeringen av strategiförändringen, vilket medför att en 
missanpassning mellan strategi, organisation och styrsystem kan uppstå. Detta kan få 
allvarliga konsekvenser för resultatuppföljning och belöningssystem. Följden blir att 
prestationer mäts felaktigt och eventuellt att företaget mäter på fel mätobjekt. 
1.2 Problemdiskussion 
Under kandidatkursen ”Strategi & Styrsystem” fick vi upp ögonen för problematiken kring 
överensstämmelsen mellan ett företags strategi och styrsystem. Vi anser därför att en studie 
som undersöker hur en förändring av strategi kan leda till missanpassning mellan strategi, 
organisation och styrsystem. Detta ämne är högst aktuellt i dagens affärsklimat, där företag 
står inför ständig förändring. Under studiens gång har vi fått modifiera vår 
problemformulering. Allt eftersom vi har fördjupat oss i teorin och samlat in och bearbetat 
data från fallföretaget, har nya intressanta vinklingar blivit aktuella. Under vår dialog med 
fallföretag och handledare har vår problematisering utvecklats till en problemformulering som 
vi anser är enkel, fruktbar och aktuell. Denna iterativa process har lett fram till en utveckling 
av vårt ursprungliga syfte, som bygger på strategiparadoxens dilemma. Med 
strategiparadoxen menar vi den problematik som uppstår då styrsystemet inte längre är 
designat för att matcha företagets nya strategi och organisationsstruktur. Vi kommer även att 
belysa möjligheter som kan uppkomma till följd av strategiförändringar. Vi har valt att 
studera ett komplext multinationellt företag och dess struktur på koncernnivå, eftersom sådana 
företag i större utsträckning tenderar att förlita sig på formella styrsystem och är mycket 
beroende av att dessa fungerar.5  
1.3 Problemformulering 
Vilka problem och möjligheter uppstår i styrsystem till följd av strategi- och 
organisationsförändringar? 
 
Vilka faktorer orsakar de matchningsproblem som uppstår mellan strategi och styrsystem? 
 
                                                 
5 Anthony, Robert N. & Govindarajan, Vijay, Management control systems (2001). 
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Hur påverkar organisatorisk struktur och management control företagets överensstämmelse 
mellan strategi och styrsystem? 
1.4 Syfte 
Syftet är att belysa och förklara de problem och möjligheter som uppstår i styrsystemet vid 
strategiförändringar. Uppsatsen kommer att utröna var i verksamheten och hur de problem, 
som orsakas av en missanpassning mellan strategi, organisation och styrsystem, uppstår. 
Vidare kommer uppsatsen att belysa de möjligheter som skapas i organisationen och 
styrsystemet till följd av strategiförändringar. 
1.5 Avgränsningar 
Följande uppsats kommer att belysa den problematik och i viss mån de möjligheter som 
strategi- och processförändringar orsakar, i det formella styrsystemet. Vi kommer främst att 
fokusera på resultatuppföljning och belöningssystem för försäljningsenheter, med 
motiveringen att studien är tidsbegränsad. För att kunna analysera försäljningsenheterna 
kommer vi även att behandla övriga enheter. Detta anser vi nödvändigt för att få en helhetssyn 
på problemen och möjligheterna i samspelet mellan strategi, organisation och styrsystem. En 
studie av ett företags kompletta resultatuppföljnings- och belöningssystem skulle bli alltför 
tidskrävande. Uppsatsen kommer endast att analysera och härleda de finansiella 
resultatmåtten översiktligt, eftersom vi fokuserar på koncernperspektivet. I de avsnitt som 
behandlar processtänkande, kommer endast en specifik process behandlas, nämligen den så 
kallade ”order fulfillment”-processen. Processen innefattar de aktiviteter som utförs, från det 
att en förfrågan från en kund inkommer, till dess att varan alternativt tjänsten når kunden och 
betalningen inkommer. Denna process har genomgått stora förändringar i uppsatsens 
fallföretag Alfa Laval, och blir därför särskilt intressant att behandla.  
 
Uppsatsen kommer inte att diskutera eller analysera huruvida och i vilken omfattning strategi- 
och processförändringar leder till finansiella resultat. I uppsatsens fallstudie har vi valt att 
avgränsa analysen och rikta vårt fokus på en geografisk region av fallföretaget Alfa Laval. 
Företaget är ett multinationellt företag som har verksamhet på samtliga kontinenter, men de 
strategi- och processändringar som genomförts har främst omfattat en region, nämligen region 
Europa. Därför utgör denna region grunden för fallstudien. Dessutom skulle mängden 
information bli alltför omfattande och komplexiteten för stor vid ett globalt perspektiv på 
strategi och styrsystemet. 
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1.6 Disposition 
I följande kapitel kommer vi att redogöra för vårt val av metod. Vi kommer att diskutera 
bakgrunden till vårt val av ämne och tillvägagångssätt för informationsinsamling och analys, 
samt vilka konsekvenser detta har fått på vår uppsats. Kapitel 3 kommer att presentera den 
teoretiska litteratur som ligger till grund för analys och slutsats. Inledningsvis beskriver vi 
strategiparadoxens dilemma. Därefter förklaras begreppet processtänkande och vilka 
konsekvenser tankesättet får för företag som applicerar detta tankesätt på sin verksamhet. 
Kapitlet avslutas med en redogörelse av ett ramverk av styrsystem och dess matchning mot 
strategi och organisation. Det fjärde kapitlet utgör en fallstudie av Alfa Laval, där vi 
presenterar företagets bakgrund och de strategi- och processförändringar som företaget 
genomfört, samt vilka konsekvenser förändringarna har fått för styrsystemet. Teorilitteraturen 
och det empiriska materialet integreras och diskuteras i uppsatsens analyskapitel, för att sedan 
mynna ut i uppställda hypoteser. Hypoteserna presenterar den problematik och de möjligheter 
som förändrad strategi orsakar i styrsystemet, och redogörs i uppsatsens slutsats. 
Avslutningsvis kommer vi att ge förslag till fortsatt forskning inom ämnet. I Figur 1 
åskådliggörs dispositionen av uppsatsens kapitel.  
 
Figur 1. Disposition av kapitel. 
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2 Metod 
Följande kapitel kommer att förklara vårt val av ämne och vilken metod som är det 
lämpligaste redskapet för att uppnå uppställt syfte. Därefter redogör vi för vårt 
tillvägagångssätt vid insamling och bearbetning av data, information och teori. Slutligen 
redogör vi för vår kvalitativa datainsamlingsmetod samt ställer oss kritiska till använda 
källor och teori. 
2.1 Bakgrund till val av ämne 
Ämnet som denna uppsats berör, är högst aktuellt i dagens företagsmiljö, där konjunkturen 
medför att företagen tvingas att se över sin verksamhet för att finna lönsamhet. Förändringar 
tillhör vardagen och medför att organisationsformer inte längre kan vara statiska. Detta leder 
explicit fram till att det ges väldigt lite utrymme för företagen att följa icke framgångsrika 
strategier under en längre tid. Företagens möjlighet att kontrollera strategin ligger i företagets 
styrsystem, vars uppgifter är att mäta prestationer, kontrollera och styra utefter dessa. Det är 
därför kritiskt att styrsystemet är korrekt utformat och mäter rätt. Särskilt viktigt är detta 
under omstruktureringsfasen, för att veta om förändringarna leder till det bättre. Vi har därför 
valt att belysa och analysera den problematik och de möjligheter som följer 
strategiförändringar. Till vår hjälp har vi valt att studera ett företag, som har påbörjat och är 
mitt uppe i en omstrukturering. Fallföretaget, Alfa Laval, har genomfört kraftiga 
rationaliseringar, följt av en omorganisation. Företaget har även gjort om delar av sitt 
styrsystem för att detta ska anpassas till de nya förutsättningarna. Företaget lämpar sig således 
för den analys vi avser att genomföra.  
2.2 Val av metod 
Undersökningen kommer att vara av explorativ art, eftersom syftet är att utforska ett komplext 
fenomen. Ett explorativt syfte är lämpligt när ett problem eller fenomen är svåravgränsat och 
det inte finns någon modell som är lämplig att använda.6 Undersökningen kan liknas vid de 
undersökningar som görs av organisationskonsulter, för att identifiera de viktigaste problem 
och möjligheter i en organisation, som uppstår i styrsystemet till följd av en 
strategiförändring. Denna undersökning skiljer sig något från de som görs av 
organisationskonsulter, eftersom syftet är att identifiera problem i organisationen som inte är 
                                                 
6 Wiederheim-Paul, F. & Eriksson, L. T., Att utreda, forska och rapportera (1997). 
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enbart företagsspecifika, utan kan uppstå i andra organisationer. Våra slutsatser kommer att 
vara av mer generell karaktär. 
 
Vi började arbetet på ”upptäckandets väg”, d v s den induktiva.7 Utifrån empirin försökte vi 
identifiera problem och möjligheter. För att få en mer heltäckande bild av den problematik 
och de möjligheter som uppstår i företagen, har vi även med utgångspunkt i teorin analyserat 
empirin. Vår metod kan följaktligen karaktäriseras som en abduktion. Undersökningen som 
utförts, kommer med utgångspunkt i ett fenomen som sker i en organisation resultera i 
generella slutsatser. Dessa kommer att ge en indikation på de problem och möjligheter som 
kan uppstå i ett företags styrsystem vid strategiförändring. Syftet med uppsatsen är inte att 
skapa nya modeller eller ny teori utan att visa på tendenser, som kan ligga till grund för 
fortsatt forskning inom området. Därför kommer vi att ställa upp ett antal hypoteser som 
bygger på studiens resultat. 
 
Vi har använt oss av en kvalitativ fallstudie. Detta val gjordes, eftersom målet är att få en 
djupare förståelse för ett komplext fenomen. Kvalitativ metod är ett användbart redskap när vi 
ska ta itu med ett problemområde av komplex karaktär.8 Metoden är lämplig när ett 
helhetsperspektiv behövs för att komma åt de kritiska områdena. Med detta redskap har vi 
kunnat få en djup förståelse av ett fenomen, framförallt genom semistrukturerade intervjuer. 
Vi tror att en kvalitativ djupgående undersökning, där fler variabler kan studeras, kommer att 
kunna bidra med intressanta slutsatser, även om resultatet inte blir lika generellt applicerbart 
som en studie som gjorts på flera organisationer.  
2.3 Tillvägagångssätt 
2.3.1 Perspektiv 
Verkligheten i följande uppsats, kommer att ses ur företagsledningens perspektiv, d v s ett 
koncernperspektiv. Ett perspektiv är det samma som en synvinkel, ur vilken utredaren väljer 
att betrakta verkligheten.9 I fallbeskrivningen presenteras Alfa Lavals syn på fenomenet, 
därefter presenteras det teoretiska perspektivet. I analysen undersöker vi fallföretagets 
problem och möjligheter med hjälp av befintlig teori. 
                                                 
7 Holme, Idar & Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik – Om kvalitativa och kvantitativa metoder (2001). 
8 Ibid. 
9 Lundahl, Ulf & Skärvad, Per-Hugo, Utredningsmetodik för samhällsvetare och ekonomer (1996). 
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2.3.2 Fallstudie 
Vi har valt att använda en undersökningsmetod som bygger på en fallstudie. En metod som är 
lämplig vid undersökningar av sociala delsystem såsom organisationer.10 Detta val grundar 
sig på olika faktorer. Uppsatsens syfte och problemställning är av explorativ art, vi kommer 
att gå in på djupet i ett företags strategi och styrsystem för att kunna dra mer generella 
slutsatser och ställa upp nya hypoteser. För att kunna förstå, beskriva och analysera det som 
försiggår inom en organisation, är det i många fall lämpligt att se till flera faktorer eller 
variabler samtidigt. Komplexiteten i dagens multinationella organisationer och styrsystem är 
stor, för att kunna hantera informationen och ställa upp en rättvisande bild av organisationen 
väljer vi att koncentrera oss på ett företag. Vi kommer med hjälp av en fallstudie att belysa ett 
samtida fenomen som upplevs empiriskt av många företag. 
2.3.3 Insamling och bearbetning av primärdata 
Primärdata kan liknas vid den information som författarna får direkt från den undersökta 
enheten.11 Det är med andra ord författarnas närhet till källan som avgör om insamlad data är 
primär. Eftersom denna typ av data karaktäriseras av närhet till fenomenet har den fått stort 
utrymme i uppsatsen. Den primärdata som har samlats in, bygger främst på semistrukturerade 
intervjuer samt information som företaget går ut med externt. De främsta källorna för 
primärdata presenteras nedan. 
 
• Christens, Jacques, ansvarig för omorganisation och framtagandet av Trading-bolaget, 
Alfa Laval. Personlig intervju. 
• Geronsson, Göran, controller för region Europa, Alfa Laval. Personlig intervju. 
• Olsson, Dag, chef för legala verksamheten i Alfa Laval Europe. Personlig intervju. 
• Thuresson, Thomas, ekonomichef, Alfa Laval. Personlig intervju. 
• Alfa Lavals hemsida http://www.alfalaval.se . 
•    Alfa Lavals Årsredovisning 2002. 
2.3.4 Insamling och bearbetning av sekundärdata 
Sekundärdata bygger på och hänvisar till primärdata. Sekundärdata beskriver inte en situation 
eller ett fenomen direkt, utan har ett visst avstånd till källan.12 Åtskillnaden mellan primär- 
och sekundärdata är svår att göra, i många fall kan en källa ses som primär ur en synvinkel 
och sekundär ur en annan. Den sekundärdata vi har använt oss av, kommer främst från 
publicerade källor, i form av böcker och artiklar. För att få en bred grund att stå på läste vi in 
oss på befintlig teori inom områdena strategi och styrsystem, för att sen bygga upp de 
                                                 
10 Andersen, Ib, Den uppenbara verkligheten (1998). 
11 Holme, Idar & Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik – Om kvalitativa och kvantitativa metoder (2001). 
12 Ibid. 
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referensramar som vi ansåg var relevanta för vårt syfte. Det företagsinterna material som 
Thomas Thuresson tagit fram, i undervisande syfte för kandidatkursen Strategi & Styrsystem 
på Ekonomihögskolan vid Lunds Universitet, kan ses som både primär- och sekundärdata 
beroende på vald synvinkel. 
2.3.5 Insamling och bearbetning av teori 
”Teorier är förenklade bilder av en del av verkligheten med en viss inre systematik.”13 Inom 
den positivistiska forskningstraditionen byggs teorier upp av ett antal sinsellan relaterade 
satser som kan stödjas med fakta.14 Det är oftast inte möjligt i 
samhällsvetenskaplig/ekonomisk forskning att använda sig av en teoretisk struktur som 
förklarar alla de aspekter det undersökta fenomenet har. Inom ämnet uppsatsen behandlar, 
finns ingen teori som på ett tillfredställande sätt beskriver hela fenomenet. Vi har därför valt 
att ställa upp ett ramverk som innefattar relevant teori. Ramverkets element bör förutom att 
fylla sitt specifika syfte vara kompatibla och tillsammans se till att ett företags strategi och 
styrsystem matchar. Ramverket bygger på traditionell teori som används på 
Ekonomihögskolan vid Lunds universitet. De teoriområden som uppsatsen berör är främst 
litteratur kring styrsystem, varav vi främst kommer att behandla organisatorisk struktur och 
management control. Vi kommer oundvikligen att belysa andra aspekter inom styrsystem, 
såsom företagskultur och human resource, eftersom det inte finns några klart definierade 
gränser. Men tyngdpunkten kommer att ligga på organisation och management control. Som 
komplement har vi sett på fenomenet från ett annat perspektiv, processperspektivet.15  
2.4 Metoddiskussion 
2.4.1 Kvalitativ datainsamling 
Den huvudsakliga mängden empirisk information som ligger till grund för studien, har 
tillkommit genom kvalitativa intervjuer med anställda inom fallföretaget Alfa Laval. Vi är 
fullt medvetna om att kvaliteten på informationen beror mycket på informatören.16 Därför har 
vi försökt intervjua personer som är direkt knutna till den fakta som vi har ämnat få ut av 
intervjun. All information som inhämtats vid intervjuerna har inte varit relevant för 
undersökningen, speciellt eftersom uppsatsens syfte har specificerats fortlöpande under 
studiens gång. Detta kan leda till att förutsättningarna för de olika intervjuerna inte har varit 
                                                 
13 Andersen, Ib, Den uppenbara verkligheten, s. 27 (1998). 
14 Lundahl, Ulf & Skärvad, Per-Hugo, Utredningsmetodik för samhällsvetare och ekonomer (1996). 
15 Ett koncept som myntats, framförallt av Michael Hammer under 90-talet, se källförteckning. 
16 Home, Idar Magne & Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik – Om kvalitativa och kvantitativa metoder 
(1997).                          
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samma, vilket kan ha lett till att informationen blivit skev.17 Men huvudsyftet med 
intervjuerna har varit att få en djupare och mer komplett förståelse av det fenomen som 
uppsatsen behandlar.  
2.4.2 Intervju 
Vi har i undersökningsarbetet till uppsatsen valt att använda oss av personliga intervjuer av 
typen respondantintervjuer.18 Utformningen på intervjuerna har varit semistrukturerade i den 
bemärkelse att ämnesområden och delvis konkreta frågeställningar har förberetts. Innan 
intervjutillfällena har information av ämnesområden och frågeställningar, samt syftet till 
uppsatsen skickats via e-post till intervjuföremålet. Detta gjordes för att låta respondenten 
förbereda material inför intervjun. Vi valde att försöka hålla en informell ton på intervjuerna 
för att underlätta för förståelsen och möjligheten till att ställa följdfrågor. Dessutom undveks 
standardiserade frågor i syfte att inte styra intervjuerna, utan ge undersökningspersonerna 
möjlighet att styra förloppet. Intervjuerna blir på detta sätt mer flexibla och 
situationsanpassade.19 Samtliga respondanter har befunnit sig på en hög nivå inom företaget 
vilket inverkar på deras möjligheter att styra förloppet i intervjuerna. Personer i ledande 
ställning är ofta vana att ta initiativet och generellt vana vid att styra diskussioner. Eftersom 
befattningen inom företaget också dämpar viljan till utstickande uttalanden, kan det leda till 
att personerna ibland försöker undvika obehagliga frågeställningar och formulera om svaret 
till sin fördel. Skevheten i maktbalansen minskas om intervjuarna har samma sociala status 
som intervjuobjektet.20 Vi har även undvikit att ställa ja- och nej-frågor, därför att de lätt kan 
verka ledande. Det svar som erhålls skildrar med allra största sannolikhet inte respondentens 
verkliga åsikt.21  Intervjuerna varade från en till tre timmar, för att inte missa viktig 
information spelades intervjuerna in, med undantag för en intervju där inspelning undanbads. 
Undersökningspersonerna tillfrågades alltid innan intervjun om inspelning tilläts. Efter 
samtliga intervjutillfällen har informationen diskuterats och analyserats av författarna. I de 
fall då det visat sig att vi har behövt mer information eller förtydligande, har vi gått tillbaka 
till undersökningspersonen och ställt kompletterande frågor.  
2.4.3 Källkritik 
För att en studie eller undersökning skall kunna anses som relevant och informativ, krävs en 
viss grad av både reliabilitet och validitet. Reliabiliteten bestäms av hur mätningarna utförs 
och hur noggranna vi är vid bearbetningen av informationen. Validiteten är beroende av vad 
                                                 
17 Home, Idar Magne & Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik – Om kvalitativa och kvantitativa metoder 
(1997). 
18 Ibid. 
19 Lundahl, Ulf & Skärvad, Per-Hugo, Utredningsmetodik för samhällsvetare och ekonomer (1996). 
20 Andersen, Ib, Den uppenbara verkligheten – Val av samhällsvetenskaplig metod (1998). 
21 Wiederheim-Paulm, F. & Ericsson, L. T., Att utreda, forska och rapportera (1997). 
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vi mäter och om detta är tydligt fastställt i frågeställningen. Det kan ofta uppstå en konflikt 
mellan reliabilitet och definitionsmässig validitet.22 
2.4.3.1 Validitet 
Validitet är ett mått på om en källa mäter eller beskriver vad man vill att den ska mäta eller 
beskriva. Det gäller för oss att formulera frågorna på ett sätt så att de svar vi erhåller är svaren 
vi ämnade med frågorna. Under undersökningens gång har vi ställt oss ett antal frågor som 
försöker besvara om den information som inhämtades från kvalitativa intervjuer är giltig. 
Personerna som var föremål för intervjuerna, hade höga positioner inom koncernen Alfa 
Laval. Kan detta medföra att informationen de delar med sig påverkas av hur de vill att 
företaget ska uppfattas? Har de något egenintresse av att vinkla informationen? Flertalet av 
personerna som intervjuades hade arbetsuppgifter som berörde finansiella aspekter av 
företaget. Detta kanske ledde till att informationen vi erhöll var vinklad åt t ex finansiell 
resultatuppföljning, istället för en mix av finansiell och icke finansiell resultatuppföljning. 
Personkemin mellan intervjuaren och respondenten kan också påverka resultatet av intervjun. 
Beter sig respondenten på ett sätt som de tror att forskaren förväntar sig? Varken forskaren 
eller respondenten vill verka okunnig. Fallföretaget, Alfa Laval, är ett högteknologiskt, 
multinationellt företag och befinner sig i en mogen bransch. Kan dessa attribut påverka 
möjligheten att generalisera de hypoteser som uppsatsen resulterar i? Dessa frågor har 
medfört att vi under datainsamlingen kritiskt granskat informationen och bett om 
förtydligande i de fall där osäkerhet har uppstått. 
2.4.3.2 Reliabilitet  
Reliabiliteten talar om den generella överensstämmelsen mellan vår teoretiska och empiriska 
begreppsplan.23 Vi anser att reliabiliteten har förbättrats till följd av ett omfattande ramverk 
baserat på teori, samt en detaljerad dokumentation och motivation av vårt tillvägagångssätt. 
Dessutom har vi fortlöpande under studiens gång försökt att kontrollera varandra, inte minst 
genom att resonera kring svåra ställningstaganden. Hanteringen av tryckta källors reliabilitet, 
har inneburit en strävan att använda tidsmässigt aktuella källor samt att referenser till 
elektroniska källor har minimerats.24 
2.4.4 Teorikritik 
Vi har valt att presentera omfattande teorier som har ett stort erkännande och är vedertagna 
inom forskning kring strategic management och management control. Delar av teorin som 
                                                 
22 Home, Idar Magne & Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik – Om kvalitativa och kvantitativa metoder 
(1997). 
23 Andersen, Ib, Den uppenbara verkligheten – Val av samhällsvetenskaplig metod (1998). 
24 Wiederheim-Paul, F. & Ericsson, L. T., Att utreda, forska och rapportera (1997). 
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redogörs, faller inte inom analysens ramar. De bidrar dock till förståelsen av fenomen och är 
ett försök att skapa en helhetsbild. Kravet på de teorier och modeller som presenteras, är att de 
är relevanta för studien. Vi är medvetna om att modeller och ansatser endast förklarar en 
förenklad och idealiserad bild av verkligheten.25 I uppsatsen kommer ett antal engelska 
uttryck att användas istället för deras svenska översättning. Anledningen är att författarna till 
uppsatsen finner att den svenska översättningen inte fullt täcker den innebörd som det 
engelska uttrycket omfattar. Det tydligaste exemplet är engelskans efficiency och 
effectiveness, som båda skulle översättas i svenskan med effektivitet. Nyansskillnaden i 
engelskan framkommer därför inte och följaktligen kommer de engelska uttrycken att 
användas. Likaså gäller för engelskans uttryck reengineering och management control etc. 
2.4.5 Källhänvisning 
I uppsatsens sjunde kapitel presenteras en komplett källförteckning av de källor som ligger till 
grund för uppsatsen. Källförteckningen är indelad i tryckta böcker, artiklar, muntliga källor 
och elektroniska källor. Hänvisningar till källor i den löpande texten sker med hjälp utav 
fotnoter. I fotnoterna presenteras författaren, titel och källans årtal. I de fall där text har 
citerats direkt från en källa presenteras även sidnummer i fotnoten. Genomgående i uppsatsen 
har fotnoter placerats efter ett stycke om endast en källa förekommer i stycket. Då flera källor 
använts i ett och samma stycke, placeras fotnoten direkt efter den eller de meningar som kan 
härledas ur källan. Källförteckningen och fotnoterna är utformade i enlighet med de riktlinjer 
som ges i Gertrud Petterssons häfte ”Att skriva rapporter – Om formen och dess betydelse för 
innehållet”. 
                                                 
25 Home, Idar Magne & Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik – Om kvalitativa och kvantitativa metoder 
(1997). 
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3 Teori 
I följande teoriavsnitt, presenteras inledningsvis strategiparadoxen, den paradox som syfte 
och problemställning grundas på. Därefter presenteras ett teoretiskt ramverk, som utgör en 
grund till efterföljande empiriska analys. Ramverket kommer att kompletteras med andra 
alternativa teoretiska synsätt såsom processtänkande.  
3.1 Strategiparadoxen 
Betydelsen för företag, att idag verka på nationella såväl som internationella marknader, 
ställer stora krav på företaget och dess samspel och relationer med omvärlden. Företagen 
måste ständigt förnya sig för att anpassa sig till rådande omständigheter. De strategier som 
företagen använder sig av är föremål för förändringar, vilket ofta leder till att verksamheten 
struktureras om. Följderna av omstruktureringen av företagets organisation och processer, se 
vidare avsnitt 3.2, leder i många fall till förändringar och uppbrytande eller modifiering av 
organisatoriska strukturer samt förändrade flöden. Detta får implikationer och konsekvenser 
för hela företaget. En viktig aspekt, som vi kommer att tydliggöra ytterligare, är vilka effekter 
detta får på företagets styrsystem. 
 
Vi börjar med att identifiera tre huvudsakliga makrofaktorer som tvingar dagens företag att se 
över sin verksamhet och utforma nya strategier för framgång. Den första faktorn grundar sig 
på det faktum att det inte längre är företagen utan kunderna, som sätter förutsättningarna på 
marknaden. Kunderna gör klart för företaget vad de vill ha. Tillfredställer inte företaget 
kunderna, vänder sig dessa till ett annat företag, d v s förhandlingsövertaget ligger hos 
kunden. En effekt av detta blir att skräddarsydda lösningar till kunder blir allt vanligare och 
företagen måste därför anpassa sin organisation för att möta kundens behov på bästa sätt. Det 
blir därför helt avgörande att förstå hur kunden fungerar. Den andra faktorn beror på att 
globaliseringen av världsekonomin leder till en allt hårdare konkurrens på marknaden. Det 
blir allt lättare för företag att konkurrera på internationella marknader i takt med att 
inträdesbarriärer faller. Företagets revir är inte längre skyddat från internationella företag, och 
trenden är tydlig att andelen multinationella företag ökar.26 Företagen måste därför ständigt 
introducera nya produkter för att möta efterfrågan, och kan inte längre förlita sig på att 
kärnprodukterna kommer att ge långvarig avkastning. Detta innebär att gårdagens strategi inte 
längre fungerar i en ständigt förändrande omvärld, vilket leder fram till den tredje faktorn, att 
omvärlden förändras kontinuerligt. Förändring av inre och yttre faktorer bör inte längre ses 
                                                 
26 Johnson, Gerry & Scholes, Kevan, Exploring Corporate Strategy (2002). 
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som ett enstaka hinder på vägen, utan bör ses som ett ihållande fenomen. Företagen bör se 
förändring som ett normalt tillstånd.27  
 
De bakomliggande faktorerna har tvingat företagen att arbeta fram strategier för att förbättra 
sina prestationer, genom att identifiera och omstrukturera de processer i företaget som generar 
värde för kunden. Dagens företag lägger allt mer energi och resurser på kundorientering. 
Strategiarbetet handlar till stor del om att svara på kundernas krav och önskemål, samtidigt 
som företaget ämnar minska kostnadsbasen och effektivisera de inre processerna. Detta kan i 
många fall leda, som tidigare nämnts, till fundamentala ändringar av organisatoriska 
strukturer och flöden. Strukturen samt styrsystemen som följer av dessa strategiförändringar, 
är svårföränderliga för stora multinationella företag. Dessa företag har något man kan likna 
vid ett tröghetsmoment inbyggt i organisationen, på grund av storlek och grad av 
internationalisering. Detta tröghetsmoment bidrar till att förändringarna blir svårhanterliga 
och tar lång tid. Dessutom är förändringarna kostsamma att genomföra. Ansvarsområden för 
olika enheter inom företaget ändras vid en omstrukturering, och således även 
bedömningskriterier. Resultatet blir att styrsystemet tenderar att avspegla beslut och strategier 
som har sina ursprung innan förändringsarbetet genomfördes.28 Följden av detta blir t ex att 
varken resultatuppföljning eller belöningssystem blir rättvisande, vilket i förlängningen 
innebär att fel beslut kommer att fattas. Detta kan i sin tur leda till att ledningen tror sig följa 
sin nya framtagna strategi för framgång, men istället fattar beslut som leder företaget i motsatt 
riktning. Detta är definitionen på vad vi kallar den s k strategiparadoxen.29 
3.2 Processtänkande 
Vi kommer i följande avsnitt att ta upp den problematik som strategiförändringar, vilka 
bygger på ett nytt tankesätt som benämns processtänkande, orsakar. Anledningen till detta, är 
att denna förändring får stora konsekvenser på en organisations struktur och styrsystem. Vid 
processtänkande försöker organisationen strukturera sig efter de flöden som uppstår naturligt i 
organisationen. Istället för att enbart strukturera sig efter divisioner, funktioner, bygger 
konceptet på ett mer horisontellt samarbete, där barriärerna mellan enheterna bryts ner för att 
öka effektivitet, minska kostnader och se till kundens behov. Istället för att se till varje enhets 
prestation, försöker man vid processtänkande se till den sammanlagda prestation, som alla 
medarbetare som är delaktiga i processen bidrar till, se Figur 2.  
                                                 
27 Hammer, Michael, Reengineering the corporation: A manifesto for business revolution (1993). 
28 Johnson, Gerry & Scholes, Kevan, Exploring Corporate Strategy (2002). 
29 Grant, Robert M., Contemporary Strategy Analysis: Concepts, Techniques, Applications (2002). 
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Figur 2. Beskrivning av horisontellt respektive vertikalt samarbete mellan enheter i en organisation. 
3.2.1 Definitioner 
Process: En process är ett nätverk av uppgifter som sätts samman och utförs i syfte att uppnå 
ett uppsatt mål. Utförandet av uppgifterna skall vara konsekvent och ske inom ett 
standardiserat ramverk.30 
 
Affärsprocess: En samling sammanhängande aktiviter, som skapar ett värde som kunden kan 
uppfatta, d v s ett arbete som utförs av organisationen och som kunden är villig att betala 
för.31 
 
Order fulfillment-process: Denna process innefattar de aktiviteter som utförs, från det att en 
förfrågan från en kund inkommer, till dess att varan alternativt tjänsten når kunden och 
betalningen inkommer.32 
 
Business process reengineering, alternativt reengineering: Radikal och fundamental nydesign 
av affärsprocesser, för att uppnå dramatiska resultatförbättringar.33 
3.2.2 Vad innebär processtänkande? 
I Japan har företagen arbetat med processförbättringar under årtionden, deras framgång har 
ökat den globala konkurrensen. I USA satsar företagen dubbelt så mycket resurser på 
forskning och utveckling av nya produkter, i förhållande till de satsningar som görs på 
utveckling av organisationens processer. I detta avseende efterliknar de europeiska företagen 
                                                 
30 Tseng, M. M. et. al., Accountability Centered Approach to business process reengineering (1998). 
31 Willoch, Bjørn-Erik, Business process reengineering (1994). 
32 Ibid. 
33 Hammer, Michael & Champy, James, Reengineering the corporation: A manifesto for business revolution 
(1993). 
  
18 
de amerikanska. Resurserna satsas inte på effektivisering av processer och i lika stor 
utsträckning. En effektivisering av företagets processer har blivit nödvändig för dess 
överlevnad. Som vi tidigare nämnt i avsnitt 3.1, tvingar makrofaktorer såsom ökade krav från 
kunder, ökad konkurrens på grund av globalisering och en ständigt föränderlig omvärld, 
företaget att se över sin verksamhet. Företag med höga skulder pressas från olika håll till 
kostnadsreduktion. Genom att tänka i termer av processer, d v s fokusera på värdeskapande 
aktiviteter och eliminera aktiviteter som resulterar i onödiga kostnader, kan rationaliseringar 
bidra till en konkurrenskraftigare organisation.34  
 
Många organisationer försöker febrilt genomgå omorganisationer för att hänga med i 
utvecklingen, och anpassar sin struktur efter marknad och geografi istället för produkt eller 
tvärtom. Alternativt skapas en matrisorganisation som kombinerar två av dimensionerna eller 
fler. Andra organisationer centraliserar eller decentraliserar, utan att finna den ultimata 
lösningen. Detta beror i många fall på att roten till problemet förbises. Allt som oftast är det 
innehållet i det arbete som ska utföras som behöver förändras samt hur detta bör samordnas. 
Skulle ett större industriföretag bli ombett att beskriva orderingången i detalj från kundbehov 
till leverans, hade de flesta blivit förvånade över komplexiteten. I ett traditionellt 
industriföretag involveras ett antal olika funktioner såsom försäljning, marknadsföring, 
ordermottagning, prognostisering, produktionsplanläggning, lagerstyrning, distribution och 
kundregistrering. Funktionsorienterade organisationer kännetecknas ofta av dåligt 
koordinerade flöden.35 Kontentan blir ofta att det inte finns någon i organisationen som är 
ansvarig för att mäta och reducera genomloppstiden samt de kostnader som uppkommer till 
följd av samordning mellan enheter. I funktionsindelade organisationer kan ”order 
fulfillment”-processen bli mycket tidskrävande och kostsam, eftersom ingen i organisationen 
hålls ansvarig eller bedöms efter hur effektivt överförandet av produkter, tjänster, information 
eller likvida medel från en enhet till en annan sköts. Det som initialt verkar enkelt, visar sig 
ofta innehålla otaliga svårbegripliga specialrutiner, undantag, kontrollpunkter och 
rapporteringsmekanismer. 
 
Ett antal typiska problem kan utkristalliseras i moderna affärsprocesser. Processerna är 
fragmatiska, med detta menas, att ett antal funktioner eller maktgrupperingar finns 
representerade. Medarbetare från olika delar av organisationen är representerade och det blir 
därför svårt att urskilja ansvarsfördelningar och därefter utveckla resultatuppföljningar och 
bonussystem. De är anarkistiska, vilket betyder att det inte finns en individ som har ansvar 
och befogenhet att styra hela processen. Däremot finns det ett revirtänkande där varje grupp 
värnar om sin del av helheten. Processerna är namnlösa, med andra ord finns det ingen 
avdelning för hantering av ”order fulfillment”-process. Avslutningsvis är de osynliga, vilket 
betyder att de inte finns med på existerande organisationsschema. Dessa barriärer kan verka 
                                                 
34 Davenport, Thomas, Process Innovation (1993). 
35 Hammer, Michael & Champy, James, Reengineering the corporation: A manifesto for business revolution, 
(1993). 
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oövervinneliga, vilket betyder att arbetet måste ses som ett långsiktigt projekt där resultaten 
inte visar sig omedelbart.36 
3.2.3 BPR 
Business process reengineering - BPR är ett koncept som fokuserar på hur ett företag kan 
förbättra sina prestationer genom att identifiera de processer som genererar värde för kunden. 
Med andra ord bygger konceptet på att företagen bör strukturera sig efter värdeskapande 
arbete, d v s de uppgifter eller processer som kunderna är villiga att betala för. Samtidigt har 
reengineering som mål att minimera icke värdeskapande aktiviteter. Dock måste vissa 
uppgifter såsom administration, som inte direkt skapar värde för kunden, finnas kvar i 
verksamheten. Någon form av samordnade aktiviteter måste finnas för att organisationen ska 
kunna fungera. Enligt reengineering-konceptet bör de aktiviteter som inte på något sätt har 
med värdeskapande att göra elimineras, exempelvis dubbel kvalitetskontroll, dubbelt 
administrativt arbete eller rättning av fel. Detta värdeskapande kräver ett horisontellt 
samarbete mellan de interna enheterna. Barriärer mellan olika funktioner måste rivas ner för 
att BPR ska få någon genomslagskraft i organisationen.37 Det blir inte längre lika relevant att 
se hur varje division eller funktion presterar. Det är av större vikt att se till effektiviteten i 
varje värdeskapande aktivitet eller process.  
 
Reengineering karakteriserades under 90-talet som en radikal omstrukturering av 
affärsprocesser, som utförs i syfte att åstadkomma förbättringar som visar resultat i 
prestationsmått som mäter kostnader, kvalitet, service och genomloppstid. Definitionen 
innefattar fyra nyckelord; fundamental, radikal, dramatisk och process. Processinnovation 
bygger på en tankegång som fokuserar på hur något genomförs inte vad som genomförs.38 
Under millenniets tidiga år har en mindre dramatisk definition av reengineering tagits fram. 
Om företaget fokuserar på kunder, processer och resultatmått kommer en ny 
organisationsstruktur följa. Infiltrering av nya processer ersätter således konceptet radikal 
förändring.39 
 
Lednings- och styrsystemen spelar en avgörande roll för hur väl processtänkandet 
implementeras och uppfattas av organisationens medarbetare. Reengineering förändrar 
personalens vardag, framförallt genom att etablera multifunktionella, horisontella och team-
orienterade strukturer där medarbetare längre ner i organisationen får större ansvar och 
beslutsrätt. Företagets jobb och strukturer bryts ner och byggs upp på nytt. Ledningen bör 
hjälpa till och förstärka denna struktur genom att utveckla nya kommunikationskanaler, 
kontroll och övervakningsmekanismer, löne- och belöningsprinciper samt mekanismer för 
                                                 
36 Willoch, Bjørn-Erik, Business process reengineering (1994). 
37 Ibid. 
38 Davenport, Thomas, Process innovation (1993). 
39 Hammer Michael, Processed Change (2001). 
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resurstilldelning. Det blir nödvändigt att utveckla ett nytt styrsystem som hjälper till att få 
medarbetarna att arbeta efter de mål och den vision som ställts upp. Valet av 
resultatparametrar och belöningssystem bör ses över mycket noggrant eftersom detta ligger 
till grund för att den nya organisationsdesignen efterföljs.  
3.2.3.1 Processmodellering, mätning och uppföljning av processer 
För att ett företag ska lyckas genomgå reengineering, bör en bevisad och beprövad metod 
användas. Metoden som väljs bör vara flexibel och anpassas till rådande omständigheter.40 
Willoch (1994) föreslår en fyrstegsmodell, som är väl beprövad både i USA och i Norden. 
Modellen delas in i olika faser nämligen mobiliseringsfasen, diagnosfasen, redesignfasen och 
implementeringsfasen. Huvudfokus i denna uppsats kommer att ligga på de faser som 
förklarar hur företaget översätter processens mål till mätbara processparametrar.  
 
I mobiliseringsfasen försöker man främst förankra ett behov av radikal förändring och 
dramatiska mål. Företaget bör strukturera upp verksamheten efter överordnade processer, som 
sedan bryts ner till delprocesser med tillhörande aktiviteter. Målet är att processen ska bli så 
konkret som möjligt. Sammanhang och beroenden mellan delprocesser och tillhörande 
aktiviteter måste kunna klargöras. De flesta företag börjar modelleringsarbetet med att ta fram 
flödesscheman som förklarar varu-, betalnings- och informationsflöden i processen. Detta bör 
kompletteras med ett funktionellt perspektiv som förklarar hur flödena går mellan 
organisatoriska enheter. Som tidigare nämnts fastställs processerna efter de kundbehov som 
ska tillfredställas. Målet med processtänkandet, är att finna nya processer eller flöden som 
tillfredställer kundens faktiska och framtida behov. Därefter bör processerna grupperas efter 
graden av värdeskapande. Direkt värdeskapande aktiviteter bidrar till direkt värde för kunden.  
Icke värdeskapande aktiviteter, som t ex administration, måste utföras för att de 
värdeskapande aktiviteterna överhuvudtaget ska kunna utföras. Aktiviteter som identifieras 
som bortkastade bör elimineras från verksamheten.41 
 
Med tanke på att processer alltid korsar funktionella gränser, skapas ofta en viss oro bland 
framförallt mellanchefer, som ser processinförandet som ett försök att inkräkta på deras 
område. För att en process ska kunna fungera behöver en processägare utses. Denna person, 
som bör vara en högt placerad operationell ledare, får ansvara för att processens resultat i sin 
helhet.42  
 
Diagnosfasen kan liknas vid en analysfas, i detta läge försöker man beskriva nuläget. Detta 
görs för att sedan kunna sätta mål för den nya processen och möjliggöra dokumentation av de 
förbättringar som sker. Sammanfattningsvis är uppgifterna i diagnosfasen följande: 
                                                 
40 Willoch, Bjørn-Erik, Business process reengineering (1994). 
41 Ibid. 
42 Ibid. 
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• Svagheter i dagens process bör identifieras. 
•    Arbetets omfattning bör avgöras. 
•    En processmodell bör tas fram 
• Mätbara processparametrar måste kunna identifieras. 
• Delprocessens bidrag till verksamhetens värdeskapande bör karaktäriseras och 
kvantifieras.43 
 
Vi kommer inte att gå djupare in på de tekniker som kan användas vid processmodellering, 
utan tyngdpunkten kommer att ligga på framtagande och mätning av relevanta 
processparametrar. Rationalisering som bygger på eliminering och samordning av aktiviteter 
leder till att existerande resultatuppföljning och bonussystem måste ses över. Vid identifiering 
av mätbara processparametrar efter affärsprocesser tvingas företagen tänka i horisontellt 
värdeskapande termer istället för vertikalt. En affärsprocess korsar alltid en eller flera 
organisatoriska enheter. Det är denna aspekt som måste fångas vid valet av 
processparametrar. ”Erfarenheter visar att de mest iögonfallande sammanbrott uppstår vid 
övergången mellan olika funktioner och/eller verksamheter.”44 
 
Vid valet av parametrar är det viktigt att se ur kundens perspektiv. Ett vanligt misstag som 
görs vid processmätning, är att ett alltför snävt tankesätt används. Parametrarna bör följa 
processen från början till slut och måste ibland gå över företagets gränser. Därmed bör även 
andra aktörer i värdekedjan integreras. Parametrarna går ofta utanför företagets gränser och 
involverar kunder och leverantörer.  
 
En lämplig parameterportfölj bör innefatta parametrar från områden såsom kostnad/kapital, 
tid och kvalitet. Kostnader, intäkter och resultat är de viktigaste parametrarna i näringslivet, 
självklart spelar de en väsentlig roll vid processtänkande. Problemet är att de i flertalet 
organisationer fokuserar på isolerade enheter. Vid processtänkande bör varje aktivitets 
kostnader och intäkter beaktas. Fokus bör ligga på vad varje aktivitet bidrar med till den totala 
verksamheten. Ett verktyg för denna uppställning av parametrar skulle kunna vara ”Activity 
Based Costing”.  
 
En fokusering på tid leder ofta till en förbättring av de övriga dimensionerna kostnad/kapital 
och kvalitet. Även om tidsperspektivet i de flesta fall bidrar till förbättring, finns det ett 
specifikt mått som ger snabbare och synligare effekter än andra. Genom att dela in tiden i 
värdeskapande och icke värdeskapande eller bortkastad tid, kan företaget erhålla nyttiga 
insikter, vilka kan ligga till grund för effektivisering av processer.  
 
                                                 
43 Willoch, Bjørn-Erik, Business process reengineering (1994). 
44 Willoch, Bjørn-Erik, Business process reengineering, s. 83 (1994). 
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För att kunna sätta upp processparametrar som bygger på kvalitet, är differentiering och 
segmentering av kunder i huvudgrupper utifrån deras förväntningar på kvalitet viktig. Ett sätt 
att mäta kvalitet på, kan vara att se till servicegraden. Servicegraden kan mätas genom att 
mäta förhållandet mellan antalet mottagna enheter och antalet beställda enheter. Det blir allt 
vanligare att mäta precisionen i en leverans. Med andra ord kontrolleras huruvida 
leveranstidpunkten faller inom den avtalade tidpunkten med tillägg av en på förhand avtalad 
avvikelse. Kvalitet kan även mätas efter kvalitetsbrister, antalet krediteringar eller 
reklamationer i värdekedjan.45  
 
För att komma åt helhetsperspektivet, kan inte parametrarna bygga på mätning av isolerade 
aktiviteter. Totalkostnaden för ett processförlopp ger en mer rättvisande helhetsbild av de 
kostnader som skapas i en process. En ackumulering av alla kostnader som uppstår i 
processen, även de som skapas i andra delar av värdekedjan inkluderas. Kostnader för 
fakturering och betalning är inkluderade för att hela orderförloppet ska representeras.  
I redesignfasen, är det projektteamets uppgift att designa de nya processerna på ett sådant sätt 
att de kan testas i begränsad omfattning. Detta för att minimera risker och investeringar, innan 
processen implementeras i full skala. I implementeringsfasen implementeras processerna fullt 
ut. Konsekvenserna av reengineering-projektet blir tydliga i denna fas. Det är ofta 
problematiskt att integrera alla medarbetare i de nya processerna. 
 
Figur 3. Reengineering-konceptet av Michael Hammer. 
3.3 Styrsystem 
Vid strategiformulerandet sätts mål och visioner upp. Det är styrsystemets uppgift att 
implementera framtagen strategi. Strategier implementeras oftast genom management control, 
organisationsstruktur, human resource management och företagskultur, se Figur 4.46 
                                                 
45 Willoch, Bjørn-Erik, Business process reengineering (1994). 
46 Anthony, Robert N. & Govindarajan, Vijay, Management control systems (2001). 
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Organisationsstrukturen definierar roller, rapporteringsvägar och ansvarsområden. Human 
resource management syftar till personalrekrytering, utbildning, utvärdering och befordran för 
utveckling av organisationens kunskap och färdigheter. Företagskultur innefattar 
företagsgemensamma värderingar och normer som implicit och explicit styr de anställdas 
agerande. Management control omfattar aktiviteter såsom planering, koordinering mellan 
olika delar i organisationen, kommunikation och utvärdering av information. Vi kommer inte 
att beskriva och analysera alla implementeringsverktyg som ett företag kan använda, utan vårt 
fokus kommer att ligga på management control och dess samband med organisationsstruktur.  
 
Figur 4. Ramverk för strategi-implementering.47 
3.3.1 Ramverk för analys 
Inledningsvis kommer vi att presentera ett ramverk som tar upp fyra grundläggande element 
som måste vara i kongruens för att ett styrsystem ska kunna understödja en strategi. De fyra 
elementen kommer att diskuteras var för sig, men det är viktigt att de ses som ett integrerat 
system. Ifall något av elementen inte skulle stämma överens med övriga, resulterar detta i ett 
ineffektivt styrsystem.48 Det är mycket svårt att förändra något av dessa utan att övriga 
påverkas. De fyra elementen kan definieras som strategi, organisatorisk struktur, 
management control och informationssystem, som beskrivs närmre i efterföljande avsnitt. 
3.3.2 Strategi 
Eftersom det elementära målet är att konstruera ett styrsystem som leder medarbetarna till att 
implementera strategin, är det viktigt att företagets strategi är uttalad och tydlig. I många fall 
                                                 
47 Anthony, Robert N. & Govindarajan, Vijay, Management control systems, s. 8 (2001). 
48 Teall, Howard D., Winning with strategic management control systems (1992). 
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innefattar strategin visioner och mål som är alltför generella, vilket gör dem meningslösa för 
mellanchefer, vars uppgift är att verkställa strategierna på operationell nivå. En strategi fyller 
inte sin funktion såvida den inte kan förmedla förväntade beslut. De makrofaktorer som 
beskrevs i avsnitt 3.1 har lett till att företagen agerar i en mer komplex omvärld. En komplex 
omvärld ökar behovet av enkla, lättförståeliga handfasta regler. Ett företag som går in på 
föränderliga, komplexa marknader behöver identifiera ett fåtal strategiska processer och regler 
som guidar medarbetarna genom kaoset. Denna avvägning kan åskådliggöras i Figur 5. De 
processer som väljs bör vara konkurrenskraftiga och utvecklingsmöjligheten inom området 
bör vara stor. Fördelen med enkla regler är att de skapar en lös struktur, som inte hindrar 
medarbetarna att ta vara på de möjligheter som uppkommer. Alltför hårt strukturerade företag 
med strikta regelverk, som verkar på komplexa marknader, kan gå miste om möjligheter.49 
Ibland kan en förändring av regler vara tillräcklig, i andra fall när problemen är av djupare 
karaktär behöver de strategiska processerna förändras. Antalet regler är kritiskt, för få regler 
kan paralysera eller minska handlingsförmågan, medan för många kan hindra företaget från 
att konkurrera effektivt. Äldre företag bygger ofta upp komplexa procedurer. Det optimala 
antalet regler kan förändras beroende på omgivning. Agerar företaget i en stabil omvärld 
förbättras effektiviteten av fler regler. På stabila marknader där framtiden är lättare att 
förutspå, kan komplicerade strategier med detaljerade regler fungera bra. Skulle omgivningen 
vara av mer flexibel art bör antalet regler reduceras. Här passar en entreprenöranda bättre, de 
regler som tas fram måste vara handfasta och tydliga. Sammanfattningsvis bör företag i 
komplexa omgivningar hålla strategierna enkla.50 
 
Figur 5. Balans mellan kaos och stabilitet.51 
Contingency theory, den situationsanpassade organisationsläran bygger på vetskapen att alla 
företag och organisationer är olika. Detta betyder att strategi, organisationsform, 
planeringsmetoder och belöningssystem måste anpassas till företagets omgivning. 
Teoretikerna inom området förespråkar inte generella teorier utan inriktar sig på att se till 
företagets rådande situation.52 Miles & Snow (1978), har utvecklat en teori som ska stödja 
företag i strategivalsprocessen. Teoretikerna identifierade tre huvudsakliga problem som 
                                                 
49 Eisenhardt, Kathleen M. & Sull, Donald N., Strategy as simple rules (2001). 
50 Ibid. 
51 Wijk, Gösta, Ekonomihögskolan, Strategihäfte till kandidatseminarie FEK 581 (2003). 
52 Bruzelius, Lars H. & Skärvad, Per-Hugo, Integrerad organisationslära (1995). 
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ledningen i en organisation står inför. Problemen är av entreprenörs-, administrativ- och 
teknologisk karaktär. Entreprenörs problematiken rör vilka marknader och produkter som ska 
utvecklas. Den teknologiska aspekten ser till vilka tekniska och mänskliga resurser som 
behövs för att produktionen ska kunna genomföras. Den administrativa aspekten ser till hur 
verksamheten ska organiseras och kontrolleras. När företaget utsätts för förändring och 
osäkerhet måste lösningarna på de tre problemen, anpassas till varandra och skapa en 
övergripande strategisk process. Lösningarna på problemen utgör ett slags strategiskt mönster, 
som är stabilt över tiden. Miles & Snow anser att de företag som löser de tre ovan nämnda 
problemen på liknande sätt utgör en strategisk grupp. De tre mest framträdande grupperna 
kallas Defenders, Prospectors och Analysers. Defenders agerar på stabila marknader med en 
begränsad produktbredd. De konkurrerar med låga kostnader eller hög kvalité. 
Organisationsstrukturen är ofta centraliserad. Prospectors, agerar i en turbulent omvärld där 
de ständigt söker nya produkt- och marknadsmöjligheter. De verkar i en flexibel miljö. 
Analysers är en kombination av de två, de har en kärna av traditionella produkter, samtidigt 
som de går in på nya marknader. Följden blir ofta att organisationen antar en matrisstruktur. 
En av ledningens mest centrala uppgifter är att se till att verksamhetens organisation och 
management control system understödjer den valda strategin. Management control är: ”En 
process, vari managers försäkrar att resurserna används effektivt för att uppnå organisationens 
mål. Kontrollen avser både finansiell och icke-finansiell kontroll”.53 
 
Mintzberg (1983) diskuterar vikten av ”Management by objectives”. Företagets situation 
måste ses över innan man fastställer vilket kontrollsystem som är lämpligt. Till varje strategi 
kan ett optimalt kontrollsystem identifieras. Framgångsrika defenders, använder sig av tight 
kontroll. Vilket betyder att de använder sig av prognostisering, använder budgeterade mål, tar 
fram rapporter kontinuerligt och övervakar intäkter med större noggrannhet än kostnader. 
Prospectors förlitar sig inte på det formella styrsystemet i lika hög grad, utan delegerar ner 
ansvaret på lägre nivå i större utsträckning. Kontrollen kan närmast karaktäriseras som loose. 
Analysers styrsystem bör enligt teorin vara en kombination av formell och informell 
kontroll.54 Studier baserade på contingency theory, visar att det finns ett samband mellan 
utformande och användande av formella kontrollverktygssystem och den rådande 
konkurrensen. Vid högre konkurrens förlitar sig ledningen i större grad på formella 
styrsystem. Andra studier visar att ett negativt samband mellan formella kontrollsystem och 
innovationsnivå existerar. I företag med en entreprenörisk strategi som satsar på att hålla en 
hög nivå av produkt- och marknadsutveckling, bromsar styrsystemet upp utvecklingstakten. 
Styrsystemet fungerar som en tröghetsmekanism.55 
 
                                                 
53 Kald, Magnus, Nilsson, Fredrik & Rapp, Birger, On Strategy and Management Control: The Importance of 
Calssifying the strategy of the Business, s. 200 (2000). 
54 Kald, Magnus, Nilsson, Fredrik & Rapp, Birger, On Strategy and Management Control: The Importance of 
Calssifying the strategy of the Business (2000). 
55 Ibid. 
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Ett alternativt synsätt, bygger på att ledningen fastställer företagets key success factors, och 
definierar de nyckelbeslut och aktiviteter som behöver utföras för att uppnå dessa. Key 
success factors kan definieras som de faktorer, som utgör grunden för företagets 
konkurrensförmåga. De sammanfattar vad kunderna vill ha och hur företaget överlever 
konkurrensen.56 Utifrån dessa faktorer kan sedan företagets övergripande strategi ställas upp. 
  
Många styrsystem misslyckas på grund av att de inte lägger tillräckligt med energi på att 
kommunicera ut företagets strategi i organisationen. Ofta existerar strategi och regler implicit 
i organisationen, det är ledningens uppgift att se till att de sprids och görs explicita.  
Ett väl fungerande styrsystem påverkar mänskligt beteende. Målet med systemet är att 
påverka individerna så att deras personliga mål står i enlighet med organisationens mål. I ett 
väl fungerande system ser ledningen till att mellancheferna åtminstone inte leds till att agera 
emot organisationens mål.57 En åtgärd som utförs i en funktion kan skapa oönskade effekter i 
en annan. Ju större och mer komplext ett företag är, desto viktigare blir det för ledningen att 
se till att varje skikt i organisationen arbetar efter mål som ligger i kongruens med de 
strategiskt uppställda målen. 
3.3.3 Organisatorisk struktur 
Utifrån den mångfald av strukturer som finns, kan dessa kategoriseras i tre generella varianter. 
Det finns inte en struktur som är överlägsen någon annan. Däremot kan det fastställas att 
strukturen påverkar styrsystemets effektivitet. Den funktionsindelade organisationen som 
delar in medarbetarna efter expertkunskap, får en struktur som bygger på effektivitet. 
Däremot blir det svårt att mäta hur stor del av vinsten varje funktion bidragit med. Likaså ser 
inte funktionschefen till de effekter besluten får för företaget som helhet och andra 
avdelningar. En divisionaliserad struktur orsakar inte samma svårigheter, eftersom de kan 
mätas på resultat. Skulle mätning av prestation vara det huvudsakliga kriteriet för val av 
organisationsstruktur, hade de flesta företag valt en divisionaliserad struktur. Med tanke på att 
divisioner styrs som om de vore separata bolag, finns det ingen mekanism som kan överföra 
idéer. En matrisorganisation kombinerar fördelarna som kan uppstå i divisionaliserade och 
funktionsindelade organisationer. Ett kännetecken för matrisorganisationen är att varje beslut 
rör minst två chefer, vilket kan leda till en viss komplexitet.58  
 
För att underlätta målkongruensen i organisationen är det enkelt för ledningen att välja en 
struktur som bygger på resultatansvar. En enkel lösning på problemet är att strukturera upp 
organisationen efter styrsystemet och inte se till andra aspekter. Entusiaster för olika 
                                                 
56 Grant, Robert M., Contemporary Strategy Analysis: Concepts, Techniques, Applications (2002). 
57 Eisenhardt, Kathleen M.,  Sull, Donald N., Strategy as simple rules (2001). 
58 Anthony, Robert N. & Govindarajan, Vijay, Management control systems (2001). 
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uppföljningssystem måste undvika denna fälla. Inte förrän ledningen har beslutat vilken 
struktur som är lämpligast kan styrsystemet utformas.59 
 
Företagen i västvärlden har genomgått ett antal omorganisationer enligt vissa trender de 
senaste trettio åren. Från hårt centraliserade företag till helt decentraliserade enheter, 
divisioner, och tillbaka igen.60 Fördelarna med en hårt centraliserad organisation ligger främst 
i överblicken från ledningens sida och effektiviteten i värdekedjan genom 
samordningseffekter. Nackdelarna är bland annat en tendens till kostsamma centrala 
administrativa delar, på grund av den komplexa organisationen. Ledningen får också svårt att 
styra ett företag där det ibland kan vara väldigt långt från beslut till verkställande. Den 
decentraliserade och divisionaliserade organisationsformen har i stället fördelen av lokalt 
förankrade beslut och korta beslutsvägar. Många lokala chefer ger en god rekryteringsbas för 
det stora företagets ledning. Det finns tyvärr också nackdelar. Suboptimering uppstår lätt 
eftersom resultatuppföljningen ofta knyts till bonussystem som uppmuntrar till lokala 
framgångar på bekostnad av andra delar av företaget. Förhandlingar och konflikter uppstår 
därför lätt mellan enheterna.61  
 
Eftersom varje division är en självständig enhet måste också stödfunktioner som 
marknadsföring och administration splittras upp och förläggas till divisionerna. Då förlorar 
företaget skalfördelar och effektiviteten försämras. Ledningen tappar också översikten och 
mycket energi går åt till att sätta sig in i delarnas beslut. Fördelarna kan sammanfattas med 
ledningsfrihet och mätbarhet. Divisionerna fungerar också generellt sett bättre om de ansvarar 
för oberoende delar. På så vis undviks konflikter och sammanblandningar med andra enheter. 
Med en gemensam kund fungerar en centraliserad organisation betydligt bättre. Kunden kan 
annars få ett mycket märkligt intryck av företaget eftersom en decentraliserad organisation 
tenderar att fungera olika på olika marknader. Skatteeffekten är en parameter som också 
påverkar graden av central styrning. Eftersom skatt är en kostnad som i vissa fall kan bli en av 
de största utgiftsposterna för ett företag behövs en central samordning av resurserna. Annars 
riskerar mycket av pengarna att skattas bort helt i onödan.62 
 
Eftersom bilden av centraliserade respektive decentraliserade företag inte är helt entydig, är 
därför den senaste trenden inom näringslivet att försöka kombinera organisationsformerna i en 
hybrid där vissa funktioner är centraliserade och andra är decentraliserade. Idén är alltså att 
försöka plocka de bästa delarna ur två system. Tyvärr kan då nya problem uppstå eftersom 
organisationerna inte längre är renodlade. Två huvudproblem är ledning och 
resultatuppföljning.63 
                                                 
59 Anthony, Robert N. & Govindarajan, Vijay, Management control systems (2001). 
60 Johnson, Gerry & Scholes, Kevan, Exploring Corporate Strategy (2002). 
61 Horngren, Charles T., Sundem, Gary L. & Stratton, William O., Introduction to Management Accounting 
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3.3.4 Management control 
Management control systems kan definieras på en rad olika sätt. ”Management control is the 
process by which managers influence other members of the organisation to implement the 
organisation’s strategies.”64 De aktiviteter som management control involverar är planering 
för organisationens verksamhet, koordination, kommunikation, evaluering av information, 
beslutsfattande och påverkan av anställdas beteende.65 Den aktivitet som uppsatsen kommer 
att beröra mest är prestationsevaluering även kallad resultatuppföljning. I resultatuppföljning, 
mäts en signal, s k output, från en arbetare, avdelning eller process, som sedan utvärderas, 
oftast mot input, och eventuellt belönas. 66 Kvaliteten på prestationsutvärderingen beror på 
många faktorer. Några exempel är att outputen måste vara observerbar, pålitlig och dessutom 
måste organisationens mål vara väl förankrade och förstådda för att management control-
systemen ska fungera effektivt. 67 
3.3.4.1 Ansvarsenheter 
En vanlig metod, även kallad responsibility center management - RCM, för att koppla styrning 
med resultatuppföljning är att dela in företaget i olika ansvarsområden. RCM fokuserar på 
operationell decentralisering, främst utifrån funktioner.68 Förutsättningarna för styrning och 
resultatuppföljning skiljer sig emellertid markant åt för olika ansvarsområden och kan därför 
delas i fyra olika delar nämligen, kostnadsenhet, intäktsenhet, resultatenhet och 
investeringsenhet.69 Målet för alla ansvarsenheter är att implementera en egen strategi som 
baseras på företagets strategi. Då varje organisation är summan av sina ansvarsenheter, måste 
de övergripande målen brytas ner och tillsammans uppfylla företagets strategiska mål. I en 
ansvarsenhet, krävs att det explicit avgörs vem som är ansvarig. Denna ansvarar därmed för 
att optimera output i förhållande till input i enheten. I vissa fall är relationen direkt, som i en 
produktionsenhet där kontrollen bygger på att maximera varor producerade med en så låg 
input som möjligt. Detta måste givetvis ske inom de kvalitets-, tids- och kvantitetskrav som 
finns uppställda. Klassificeringen av en ansvarsenhet talar om vilket primärt mål besluten bör 
uppfylla, med andra ord tilldelas organisationens enheter finansiellt ansvar. Enheternas 
prestationer kan mätas på två sätt, antingen mäter man om rätt saker gjorts, så kallad 
efficiency, eller om sakerna gjorts rätt, så kallad effectiveness. Begreppen input och output kan 
användas för att förklara vad som menas med dessa begrepp. Efficiency mäter hur stor output 
som skapas per enhet av input. En enhet, som utför ”rätt” saker, använder antingen färre 
resurser för att producera samma output eller producerar en högre output med samma 
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resurser. Effectiveness fastställs genom att relatera en ansvarsenhets output med dess uppsatta 
mål. Ovan nämnda mål bör kombineras för att få en önskad effekt. En organisation måste 
uppfylla båda dessa mål för att kunna möta sina strategiska mål på ett optimalt sätt.  
 
En kostnadsenhet ansvarar bara för styrning av kostnader i relation till output. En 
kostnadsenhets mål är att maximera produktion, eller det mål som enheten har, utifrån en 
förutbestämd kostnadsnivå. Ett bra exempel på en kostnadsenhet är en producerande fabrik. 
Fabriken betalar pengar för inköpta varor, förädlar och skickar de färdiga varorna vidare i 
värdekedjan. Det enda sättet att minska kostnaderna är att effektivisera förädlingsprocessen.  
Chefen för denna enhet fokuserar på att reducera kostnader i förhållande till 
standardkostnader eller budget och ser inte till produkternas vinstmarginal. Vid införandet av 
en kostnadsenhet, bör ledningen ha sett till att vinstmålet kontrolleras av en annan part i 
systemet. Kostnadsenheter kan delas in i två huvudgrupper, nämligen standard- och 
diskretionära kostnadsenheter. En standardkostnadsenhet mäter input i monetära termer och 
output i fysiska termer, det optimala monetära värdet som krävs för att producera en enhet, 
exempelvis en produkt, kan definieras. Output multiplicerat med standardkostnaden för varje 
enhet, mäter vad den färdiga produkten skulle ha kostat. Skillnaden mellan den teoretiska och 
verkliga kostnaden, representerar enhetens efficiency. Denna variant av enhet utför andra 
viktiga uppgifter som inte kan mätas i termer av kostnader, exempelvis är de ansvariga för 
kvalitet och volym. På grund av detta är kvalitetskrav uppsatta, likaså rekommenderad volym. 
Det är ytterst ovanligt att alla kostnader i en ansvarsenhet är av denna typ. En avvägning 
måste därför göras. Dominerar standardkostnader karakteriseras enheten som en 
standardkostnadsenhet. Tillverkande enheter faller ofta under denna kategori, likaså kan vissa 
administrativa avdelningar såsom löneavdelning och faktureringsavdelning innefattas. En 
diskretionär kostnadsenhets primära uppgift är att uppnå en önskad output. Någon monetär 
output kan inte tas fram. Enhetens uppställda budget reflekterar ledningens beslut, exempelvis 
vilken service nivå som anses lämplig, huruvida företaget har som mål att matcha 
konkurrenters prestationer eller hur mycket resurser som anses nödvändiga för finansiell 
planering, forskning och utveckling eller public relations. Att hålla sig inom budgetens ramar 
definieras som en god prestation.70  
 
I en intäktsenhet mäts output i monetära termer, men inget formellt försök görs för att mäta 
input. Deras uppgift är oftast att maximera intäkter inom ramen för tilldelad budget. Typiska 
intäktsenheter är försäljningsavdelningar som inte har befogenhet att sätta priset för sina 
varor, utan försäljning och order jämförs mot i förhand budgeterade kvantiteter. Enheten 
svarar inte för kostnaderna som produkterna den säljer orsakar. Dock är enheten är i huvudsak 
ansvarig för de kostnader som uppstår direkt i enheten.71  
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Resultatenheten är den sista och mest självständiga formen av ansvarsenhet. Eftersom både 
inkomster och kostnader indirekt kan styras blir resultatet ett direkt mått på verksamhetens 
måluppfyllelse. För att ledningen ska kunna delegera ansvaret till en resultatenhet måste två 
krav vara uppfyllda. Först och främst måste ansvarig chef ha den relevanta information som 
behövs för att göra korrekta beslut. Det måste även vara möjligt att mäta effectiveness av de 
avvägningar chefen gör. Ett viktigt beslut från ledningens sida, berör vilket som är det lägsta 
skiktet i organisationen som uppfyller ovanstående krav. För att till fullo kunna utnyttja 
fördelarna med en resultatenhet måste chefen för enheten kunna sköta verksamheten autonomt 
och i princip fungera som en oberoende enhet. I praktiken är detta inte möjligt eftersom 
företaget i sådant fall skulle gå miste om synergieffekter och skalfördelar. Enhetens 
effektivitet beror på hur väl avvägningar mellan autonomi och samarbetsfördelar har gjorts. 
Enligt teorin har en resultatenhet möjlighet att göra tre typer av beslut, nämligen 
produktionsbeslut - vilka varor och tjänster som ska säljas, marknadsbeslut - hur, var och för 
hur mycket dessa varor eller tjänster ska säljas, och hur man ska anskaffa eller producera 
varor och tjänster.  Har chefen för enheten möjlighet att kontrollera alla aktiviteter uppstår 
inga större svårigheter när resultatansvar och prestationsmått ska fastställas. I verkligheten är 
ofta en del av dessa aktiviteter integrerade och berör mer än en enhet. Exempelvis kan 
marknadsförings- och produktionsbeslut som angår en produkt linje involvera flera enheter. 
Det blir i detta fall problematiskt att tilldela varje enhet en korrekt andel av vinsten.72 
 
Ledningen sätter i många fall upp restriktioner, som fråntar enheterna en del aktiviteter och 
beslutsfattande. En del beslut är av sådan karaktär att de bör göras på strategisk ledningsnivå. 
Andra bör beslutas på högre nivå eftersom de berör organisationens enhetlighet d v s bygger 
på att alla enheter sköter aktiviteter på samma sätt. De beslut som bygger på vinster genom 
centralisering ligger utanför mellanchefernas befogenhet. Mycket av den kontroll som tas 
ifrån resultatenheterna gäller finansierings- och investeringsbeslut. Enheterna måste 
konkurrera med varandra om resurser, även om en aktivitet eller ett program kan leda till ökad 
vinst för organisationen som helhet, kan den avslås eftersom en annan enhet fått ökat anslag. 
Intern tävlan kan leda till att de mest gynnsamma aktiviteterna inte genomförs. Varje enhet 
måste handla inom uppsatta direktiv, även om detta inte alltid leder till optimalt resultat. De 
restriktioner som berör enheterna bör inte orsaka problem så länge mellancheferna förstår 
deras innebörd och nödvändighet. Det är ledningens uppgift att väga fördelar mot nackdelar. 
Fördelarna med att mäta prestation efter resultat ligger i att mellancheferna i en resultatenhet 
blir motiverade att arbeta efter det övergripande företagsmålet vinst i större utsträckning än 
andra ansvarsenheter. Resultatenheter ser till att även skikt längre ner i organisationen arbetar 
mot att förbättra sin konkurrensförmåga på marknaden. Det blir också tydligt för ledningen 
vilka enheter som går med vinst och vilka som inte är lönsamma. Decentralisering leder till 
minskad kontroll från ledningens sida.73  
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Investeringsenheten fungerar som en resultatenhet, men har som mål att maximera vinsten i 
relation till de investeringar som används för att generera vinst. De mått som ofta används är 
return on investment - ROI och economic value added - EVA.74 
 
Grundläggande överensstämmelse, såsom att en kostnadsenhet endast bör hållas ansvarig och 
mätas på kostnader finns inte i alla organisationer. I många fall blir enhetscheferna 
utvärderade på mått som ligger utanför deras påverkan och ansvarsområde. För att ett mått ska 
vara tillfredsställande måste det uppfylla två krav. Först och främst, måste chefen förstå 
måttet, dess komponenter och hur det tagits fram. Någon djup bakomliggande kunskap om 
måttets uppbyggnad är ej nödvändig, men en grundläggande förståelse av dess innebörd måste 
finnas för att chefen ska förstå hur alternativa beslut påverkar utfallet. För det andra, måste 
måttet kunna påverkas av de aktiviteter som utförs inom enheten. 75 En organisations ledning 
kan tilldela en aktivitet eller chef flera av ovanstående ansvarsområde. Indirekt ansvarar de 
för de mål som ställts upp i ansvarsområdena. Det är då viktigt att målen har olika prioritet. 
Dess relevans bestämmer vilket fokus chefen bör ha. Vid användning av detta ramverk är 
utformningen av ansvarsenheterna en av de aktiviteter som bör övervägas noggrant. 
3.3.4.2 Internpris 
När ansvarsenheterna handlar med varandra uppkommer oundvikligen ett problem med 
prissättningen. Så länge organisationen är helt divisionaliserad kan transaktionerna ske på ett 
marknadsmässigt sätt mot externa såväl som interna enheter. I ett centraliserat företag blir 
internpriset mycket viktigt för såväl resultatuppföljning som målstyrning. Resultatet i 
enheterna är en del av den information som används vid bedömningen av måluppfyllelsen. 
Om internpriset är felaktigt satt kommer därför både resultat och styrning av företaget att bli 
lidande. Det är därför en mycket problematisk del av kontrollsystemet i en centraliserad 
organisationsstruktur. För att minska problemen med resultatuppföljning och styrning av den 
centraliserade organisationen eftersträvas ett internpris som är så likt ett motsvarande 
marknadspris som möjligt. Marknadspriser bygger på att det finns en säljare och en köpare 
med två helt motstridiga intressen, att få det lägsta respektive det högsta priset. Det är i den 
konflikten och förhandlingssituationen som marknadspriset uppstår. I ett multinationellt 
företag, som skall fungera som en enhet, saknas denna situation och måste därför konstrueras 
på annat sätt. För att ändå försöka återskapa ett marknadspris finns därför ett antal vedertagna 
metoder, som beskrivs nedan.76  
 
Kostnadsbaserade internpriser bygger på logiken att efterföljande enheter inte skall behöva 
betala varken mer eller mindre än den verkliga kostnaden för att producera varan eller 
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tjänsten. Om internpriset innehåller vinstmarginaler blir det förvirrande att jämföra med vad 
en jämförbar likvärdig produkt kostar på den fria marknaden i relation till vad det kostar att 
producera den själv. Genom att addera kostnaden i hela produktionsledet och sedan jämföra 
med försäljningspriset kan den konsoliderade lönsamheten beräknas. Om produktionsenheten 
är en kostnadsenhet är det logiskt att in- och utleveranser sker till kostnadsbaserade priser. 
Finns inget jämförbart marknadspris är det kostnadsbaserade priset ett alternativ. Några 
varianter är kostnadsbaserat pris baserat på särkostnad, gränskostnad, självkostnad, 
tillverkningskostnad, ABC-kalkylerad kostnad och självkostnad med vinstpålägg d v s cost-
plus.77 Dessa kommer inte att presenteras ytterligare. 
 
Decentraliserade och divisionaliserade enheter med eget ekonomiskt ansvar kräver besluts- 
och resultatmässig autonomitet. Det är i detta fall ej logiskt om priserna baseras på 
underliggande leds kostnader. I stället måste företagsintern handel ske till 
marknadsorienterade internpriser. På så sätt mäts enheten på sina egna meriter. Kan inte 
leverantören matcha marknadspriserna har enheten det fria valet att välja en extern leverantör 
och samtidigt får den interna leverantören en signal om nödvändiga effektivitetsförbättringar. 
Internpriser fastställda efter förhandling innebär att enheterna själva får ta ett direkt ansvar för 
prissättningen. Metoden rekommenderas när fullständig decentralisering eftersträvas men inga 
jämförbara marknadspriser finns att tillgå. Centralt bestämda priser skapar framför allt ett 
stabilt beslutsunderlag för parterna, men kan uppfattas som en centralistisk metod och kräver 
att den centrala enheten tar ett medansvar för de beslut som priserna leder fram till. Nollpris 
har den stora fördelen att administrativa enheter minimeras men nackdelen är att styrning och 
resultatuppföljning försvåras markant.78  
 
OECD har utfärdat riktlinjer beträffande prissättning och vinstnivåer i olika länder. Olika 
konsultbolag bidrar också med en omfattande statistik och rådgivning beträffande de 
multinationella företagens internpriser. Detta medför inskränkningar för företag att helt fritt 
kunna laborera med internprissättning.   
3.3.4.3 Belöningssystem 
Det är viktigt att skilja på bonus- och belöningssystem. Bonussystemets uppgift är att skapa 
incitament för chefer och anställda att antingen maximera resultatet eller uppfylla andra icke 
finansiella mål som ledningen satt upp. Det finansiella måttet som ligger till grund för 
bonusen, och kan baseras antingen direkt på resultatet eller täckningsgraden. Icke finansiella 
mått kan vara allt från marknadsandel, kundtillfredsställelse, processutveckling till procentuell 
försäljning av nya produkter. Ett problem med alla typer av belöningssystem är att det man 
mäter, inte alltid beror på det som belönas. Exempelvis får chefen för en resultatenhet ofta 
belöning om det finansiella resultatet är positivt. Det positiva resultatet kan emellertid bero på 
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allt från omvärldsfaktorer till rena tillfälligheter, alltså saker som chefen rimligtvis inte har en 
chans att påverka. 
 
Det finns tre faktorer att ta hänsyn till när ett generellt bonussystem konstrueras. För det första 
tenderar ett större fokus på resultatuppföljning, att öka incitament för medarbetare på 
chefspositioner att prestera bättre. Ju mer av bonusen som är kopplad till konkreta resultat, 
desto mer ökar dessa incitament. För det andra måste uppföljningen kompensera för faktorer 
som ledaren inte har kontroll över, exempelvis makrofaktorer. Om personen i chefsposition 
vet att utfallet är osäkert på grund av ostyrbara faktorer bör han kompenseras för detta. Det 
tredje problemet är att även om en perfekt resultatuppföljning skulle vara eftersträvansvärd, är 
kostnaden för ett sådant system ofta större än det vinstgivande resultatet. En kompromiss 
måste därför genomföras mellan precision och kostnad.  
 
Belöningssystemet innefattar både bonus och belöning men det är viktigt att inte blanda ihop 
begreppen. Belöning kan vara allt från möjlighet till kompetensutveckling till befordran. 
Befordran bör dock inte användas som en bonus utan skall spegla individens kompetensnivå 
och utveckling.79 I ett maktsystem tenderar varje anställd att stiga till sin inkompetensnivå. 
Detta kan resultera i att flertalet poster kommer att vara besatta med anställda som saknar 
kompetens att utföra sina uppgifter. Arbetet utförs då av de anställda som ännu inte har nått 
sin inkompetensnivå.80 Denna problematik benämns i litteraturen som Peters princip. 
3.3.4.4 Ansvarsenheter applicerade på funktioner 
En tillverkningsenhet är oftast en kostnadsenhet, d v s enheten mäts antingen efter prestation 
eller standardkostnader. Detta sätt att mäta kan leda till problem eftersom det inte tar upp alla 
aspekter som indikerar på hur väl enheten och dess chef utför sitt arbete. Kvaliteten kan därför 
bli lidande, till förmån för att standardkostnader uppnås. Produktionschefen ser inte det som 
hans uppgift att förändra uppsatt produktionsschema till förmån för en brådskande order från 
en viktig kund. Likaså kan en chef som mäts efter standardkostnader ställa sig tveksam till att 
producera en avancerad produkt eller öka standarden på befintliga produkter. 
Tillverkningsenheter som mäts efter kostnader behöver mätas efter andra kompletterande 
mått, t ex kvalitetskontroll, produktionsschema samt köp och säljbeslut för att agera enligt 
uppsatt strategi. Ett sätt att lösa dessa problem kan vara att omvandla enheten till en 
resultatenhet, som får tillgodoräkna sig försäljningspriset minus en uppskattning av de 
tillhörande marknadsföringskostnaderna. Detta resonemang har dock sina brister, bl a 
eftersom många av de faktorer som påverkar volym och försäljningsmix ligger utanför 
enhetschefens befogenheter att påverka.81  
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Administrativa- och supportenheter inkluderar koncernledning, affärsenhetsledning och andra 
stödjande samt administrativa enheter. Kontroll av administrativa utgifter är en kritisk uppgift 
för ledningen vid utformandet av styrsystemet. Dels på grund av svårigheterna med att mäta 
aktiviteternas effekt eller bidrag till resultatet, dels saknas i många fall målkongruens mellan 
enheterna och företagets övergripande mål. Vid rutinaktiviteter såsom löneutbetalning kan 
enheten ses som en standardkostnadsenhet. Aktiviteter som bygger på rådgivning och service 
är betydligt svårare att kvantifiera, då någon direkt output är svår att identifiera. Eftersom 
output är svår att mäta blir det svårt att sätta standardkostnader som kan ligga till underlag för 
finansiell prestationsmätning. En budgetvarians hade inte kunnat avgöra om rätt saker gjorts – 
efficiency, eller om sakerna gjorts rätt - effectiveness.82 
 
Administrativa enhetschefer strävar oftast efter att uppnå en effektiv funktion. Detta mål kan 
verka stämma överens med verksamhetsmålet, men resulterar ofta i att enheten strävar efter 
att utveckla ett idealt system, program eller funktion som är alltför kostsam för företaget. 
Denna perfektion kostar ofta mer än den smakar, vilket betyder att den inte genererar 
tillräckligt med intäkter i förhållande till de kostnader den orsakar. I större multinationella 
företag utgör svårigheterna att mäta enheterna och avsaknaden av målkongruens stora 
problem. Ledningen har inte den inblick och kontrollmöjlighet som mindre företag har att 
värdera om ett ökat anslag är rimligt för enheten. En alternativ lösning på exempelvis en 
support- eller serviceenhets problem kan vara att göra den till en resultatenhet. Genom att 
debitera enheter som om de vore kunder och ta betalt för användandet av tjänster kan även 
dessa enheter mätas på resultat. För att enheten ska bli kostnadsmedveten bör köparna av 
tjänsterna ha möjlighet att välja ett alternativ utanför organisationen.83  
  
Marknadsförings/försäljningsenheter bedöms oftast efter de intäkter de genererar, dock kan 
undantag finnas. En försäljningsenhet definieras i flertalet verksamheter som en intäktsenhet. 
Alternativet skulle vara att hålla enheten ansvarig för den input eller de kostnader den orsakar 
och bör således behandlas som en resultatenhet. Problem uppkommer i detta fall eftersom 
enheten hålls ansvarig för en input som den inte kan påverka. Dock finns det undantag då 
förhandling av internpris kan leda till marginell påverkan. En marknadsföringsenhet har två 
huvudsakliga uppgifter som kräver olika kontroll. Den första uppgiften bygger på expediering 
av en order eller logistik, den andra uppgiftens mål är att få en order, med andra ord 
marknadsföringsaktiviteter. Distributions- och leveransaktiviteterna utförs ofta av 
ansvarsenheter som påminner om kostnadsenheter. Många är standardkostnadsenheter som 
kan kontrolleras genom att avläsa avvikelser från standardkostnaderna. I de flesta fall är det 
möjligt att mäta marknadsföringsenhetens output. Däremot är det svårt att mäta dess 
effectiveness. Vid utvärderingen av en marknadsföringsenhet blir det inte nödvändigt att se till 
att kostnaderna överskrider budgeterade kostnader, eftersom en överskriden budget i många 
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fall kompenseras av en ökad försäljningsvolym. Enheten kan göras om till en resultatenhet 
och belastas med kostnaden för sålda varor. Användandet av ett internpris gör det möjligt för 
chefen att göra relevanta avvägningar, och se till både intäkter och kostnader. Internpriset bör 
bygga på standardkostnaden, för att kunna separera marknadsföringsenhetens 
kostnadsmedvetenhet från tillverkningsavdelningens, se vidare avsnitt 3.3.4.2. Frågan blir då 
när är det lämpligt att tilldela en marknadsförings/försäljningschef resultatansvar? Detta beror 
självklart på omständigheterna. I de fall där olika förutsättningar råder i olika geografiska 
områden, kan det vara svårt att centralisera beslut såsom, hur priserna sätts, hur mycket ska 
spenderas på reklam, samt när nya återförsäljare ska knytas till verksamheten.84 
3.3.5 Informationssystem 
Informationssystem innehåller data om företaget och dess omvärld. Systemet genomför 
bearbetning av information och resulterar i information som utnyttjas av styrsystemets 
processer. För de strategiska besluten är extern information om konkurrenter, efterfrågan och 
teknologi kritisk. Den interna informationen fokuserar på den egna inre effektiviteten.85 
Informationssystem fungerar som en länk mellan struktur och ansvarsenheter, genom att 
transportera de mått som styrsystemet är uppbyggt kring. Systemet har till uppgift att 
tillhandahålla mått för varje ansvarsenhet som stämmer överens med enhetens ansvar och 
befogenheter.86 Därmed förser informationssystemet beslutsfattare i företaget med relevant 
beslutsinformation av ekonomisk karaktär. Informationssystemet har traditionellt sett ansetts 
vara allt-i-ett-system med en väldigt lång livslängd. Denna föreställning har numera bytts ut 
och rent allmänt anses att dagens informationssystem bör vara flexibla och tidsbegränsade. 
Dagens företag strävar hellre efter ett informationssystem som är integrerat mot kunder, än ett 
som är fokuserar på överensstämmelse och jämförelse med kända finansiell termer.87 
3.3.6 Fungerar systemet? 
Systemets effektivitet beror på överensstämmelsen mellan de fyra elementen strategi, 
organisatorisk struktur, management control och informationssystem. Målet är att 
mellanchefer tar samma beslut som ledningen skulle ha gjort. Inkongruens av mål, leder inte 
bara till att företagets strategi ej uppfylls, utan resulterar även i ett kostsamt beteende, slöseri 
av resurser. Dock är det viktigt att ha i åtanke att inget system kan fungera perfekt eftersom 
mänskligt beteende är involverat, men systemet bör fylla sin funktion i de flesta situationer. 
Ledningens primära ansvar är att fastställa företagets strategiska riktning, ett effektivt 
                                                 
84 Anthony, Robert N. & Govindarajan, Vijay, Management control systems (2001). 
85 Samuelson, Lars A., Controllerhandboken (2002). 
86 Teall, Howard D., Winning with strategic management control systems (1992). 
87 Seal, Willie, Management accounting and the challenge of strategic focus (2001). 
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styrsystem ser till att stödja och vägleda en av företagets viktigaste resurser, nämligen 
mellancheferna i sina beslut.88  
 
Vid utvärdering av ett styrsystem bör ledningen ställa sig följande frågor: Vilka åtgärder bör 
vidtas för att personalen ska motiveras och se dessa som självuppfyllande mål? Ligger dessa 
åtgärder i organisationens intresse? Det är viktigt att förstå att ett styrsystem inte bara 
fungerar som en automatisk kontrollapparat utan kräver att den mänskliga faktorn gör 
bedömningar. Dessa bedömningar involverar följande: 
 
• En förståelse av att olika, ibland motstridiga mål, driver personalen. Personliga eller 
individuella mål tävlar med kollektiva såsom aktieägares och kunders mål. Det är 
styrsystemets uppgift att kombinera dessa på ett tillfredsställande sätt. 
• Utveckla specifika mål som enheter, funktioner och avdelningar kan mätas efter. 
• Kommunicera ut strategi och prestationsmål i organisationen. 
• Ta fram nyckelvariabler för att kunna mäta individuella bidrag till strategiska mål. 
• Relatera verklig prestation till standardprestation, för att se hur väl chefer har presterat. 
• Utforma ett kompletterande belöningssystem. 
• Påverka individer att förändra sitt beteende. 
 
 
                                                 
88 Teall, Howard D., Winning with strategic management control systems (1992). 
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4 Fallstudie 
I följande kapitel ges den information om företaget som ligger till grund för uppsatsens 
fallstudie. Först presenteras företag kort, vilket följs av en redogörelse av företagets 
strategiförändring. Därefter beskrivs organisationsförändringen samt uppdateringen av 
styrsystemet. 
4.1 Företagspresentation 
Alfa Laval är ett av Sveriges mest anrika företag med traditioner från slutet av 1800-talet.  
Företagets historia börjar med en revolutionerande uppfinning, centrifugalseparatorn, av den 
unge ingenjören Gustaf de Laval. Företaget bildades 1883 och hette då AB Separator och har 
sedan dess vuxit kraftigt och utökat verksamheten till att idag omfatta separation av vätskor, 
värmeöverföring och flödeshantering. Företaget bytte följaktligen namn till Alfa Laval, då 
verksamheten utökades. Alfa Laval har under sin livstid tagit fram och utvecklat produkter 
som har revolutionerat otaliga industrier under flera decennier och anses besitta 
högteknologiska resurser. Företaget är ett multinationellt företag med verksamhet på samtliga 
kontinenter. En milstolpe i Alfa Lavals historia var året 1991, då Alfa Laval köptes upp av 
Tetra Pak och blev en självständig enhet inom Tetra Laval-gruppen. Uppköpet innebar bl a att 
delar av Alfa Lavals verksamhet integrerades med Tetra Paks, och kom att stanna kvar i Tetra 
Pak då Alfa Laval nio år senare köptes loss av Industri Kapital. Detta var nästa milstolpe för 
Alfa Laval och innebar början på en period som anses vara den mest händelserika i företagets 
historia. Uppköpet följdes av stora förändringar för Alfa Laval, vilket tog sig i uttryck i en 
väsentligen ändrad strategi. Detta ledde i sin tur till stora omorganisationer och 
processförändringar.89  
4.2 Alfa Lavals nya strategi  
I samband med att Alfa Laval köptes upp av Industri Kapital började Alfa Laval att tänka i 
termer av effektivisering, och fokuserade på att öka sin lönsamhet. Alfa Laval genomförde 
benchmarking mot andra företag med liknande storlek och kapitalstruktur. Ledningen fann att 
företagets kapitalbindning var otillfredsställande hög. Detta ledde till en avsevärd 
strategiförändring som mynnade ut i att dels effektivisera den totala kostnadsstrukturen för att 
                                                 
89 Alfa Laval, hemsida, http://www.alfalaval.se, den 12 maj 2003. 
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förbättra lönsamheten, och dels skapa en marknadsorganisation för att bli mer 
kundorienterade.  
4.2.1 Informationsunderlag 
I Alfa Laval tillfrågades över två hundra av företagets nyckelpersoner, främst mellanchefer, 
vilka områden i företaget som behövde förändras och förbättras. Ca 600 förslag på 
förbättringsområden samlades in och av dessa valdes 240 ut som kunde delas in i sex stora 
grupper, såsom företagets kultur, organisation, försäljning/marknadsföring, IT, finansiering 
och mätsystem. Alfa Laval bedömde, utifrån den information som samlats in, vilka förslag i 
varje grupp som hade högst prioritet. Dessa skulle sedan ligga till grund för det nya konceptet 
för omstruktureringen. De mest kritiska förslagen var bl a större fokus på kundtillfredställelse 
och ”aftersales & service”, fler gemensamma tjänster över divisioner, tydligare och bättre 
definierade kostnadsdrivare och centralisering av informationssystem och IT.90 
4.2.2 Vision 
För att klargöra att det var fråga om en fundamental strategiförändring som påbörjats, insåg 
ledningen i Alfa Laval att det var viktigt att belysa att förändringen gällde hela företaget. 
Därför beslutades att en ny logotyp för företaget skulle tas fram. Målet var att varumärket 
Alfa Laval ska förknippas med egenskaper som pålitlighet, hög produktkvalitet och hög 
prestanda. Alfa Laval formulerade en ny vision skräddarsydd för framgång, som 
sammanfattar vikten av att vara kundorienterad och att förstå kundernas processer.  
”To optimize the performance of our customers´ processes. Time and time again.”91 
4.2.3 Mål 
Alfa Lavals övergripande mål är att öka aktieägarvärdet genom tillväxt och förbättrade 
marginaler. För att uppnå detta har Alfa Laval ställt upp ett antal delmål för att översätta och 
kommunicera ut sin vision i företaget. Första delmålet är att fortsätta effektivisera mot en 
lägre kostnadsbas. Detta innebär genomförande av åtgärder som rationalisering och 
effektivisering av tillverkning, centralisering av inköp, logistik och tillverkning samt avyttring 
av verksamheter som inte tillhör kärnverksamheten. Delmålet är starkt knutet till ett klart 
uttalat rent finansiellt mål, nämligen att uppnå en EBITA-marginal på 15 %.92 Nästa delmål är 
att fortsätta utveckla säljarbetet i ett närmare samarbete med kunderna. Alfa Laval vill bli 
sedd som en ”partner in performance”, d v s att för kunden verka som en samarbetspartner i 
strävan för framgång. En förutsättning för detta är att fungera som ett företag, trots sitt 
                                                 
90 Företagsintern information, Alfa Laval – a totally new company, founded in 1883 (2003). 
91 Ibid. 
92 Det bör nämnas att Alfa Laval för närvarande har en EBITA-marginal på ca 12 % enligt Alfa Lavals 
årsredovisning 2002. 
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multinationella utseende, och därmed också ha en gemensam kultur i alla delar av företaget. 
Alfa Laval ska verka som en sömlös organisation, utan skarvar sinsemellan divisionerna och 
mot ledningen. Ett annat delmål är att skapa tillväxt med åtminstone bibehållen lönsamhet. 
Detta bör göras genom att befästa och utveckla den marknadsledande position som Alfa Laval 
har. Att förbättra nuvarande produkter och utveckla nya tillämpningar är också en viktig del. 
Alfa Laval har för avsikt att fungera som föregångare i sin bransch.93  
 
De nya uttalade målen gav klara implikationer på att Alfa Laval stod inför stora förändringar 
av sin verksamhet och organisation. För att se till att målen genomsyrar hela Alfa Lavals 
verksamhet, skapades ett strategidokument där företagets strategi, vision och mål sattes på 
pränt. Dokumentet översattes till nio språk och delades ut till samtliga anställda inom 
företaget.  
4.3 Processändring 
I samband med att konceptet för omstruktureringen tog form, började Alfa Laval att titta på 
sin verksamhet i termer av processer för att hitta delar i företagets divisioner, där fördelar av 
centralisering kunde erhållas. De delar som lämpades för centralisering, var främst inom 
produktion och logistik, IT, personalhantering, kommunikation och viss finansiell 
verksamhet. Inköp-, logistik- samt administrationsavdelningarna kunde rationaliseras och 
effektiviseras kraftigt genom att införa ett avancerat webbaserat order- och logistiksystem, 
som bl a möjliggör distribution varor direkt från fabrik till kund utan att behöva gå via en 
återförsäljare. Tidigare var Alfa Lavals logistik ett resurskrävande nät av transporter och 
faktureringar mellan fabriker, distributionscentran, lager, försäljningsbolag och kunder.94 
Genom att införa en avancerad webbaserad order- och logistiklösning, ”One4AL”, 
förenklades flödena på ett genomgripande sätt, se vidare under 4.6. Försäljningsbolagen fick 
därmed möjlighet att fokusera på sina huvuduppgifter nämligen försäljning och 
marknadsföring. Alfa Laval kunde således öka sitt fokus på kunderna. Kundsegmenten blev 
det centrala för försäljningsbolagen, istället för som tidigare, produktområdena. Genom att 
agera som en marknadsorganisation som fokuserar på kundsegment, skulle 
försäljningsbolagen ansvara för företagets totala produktutbud och därigenom arbeta närmre 
kunderna och bidra till att förbättra kundernas egna processer. På detta sätt skapades ett 
ansikte utåt för Alfa Laval mot varje kund, jämfört med tidigare tre. Denna fokusering 
föranledde även en centralisering av hela företagets betalningsflöde. En ideal bild vore att all 
fakturering och så småningom även redovisning av Alfa Laval skulle gå via en central enhet 
där kompetensen kunde koncentreras.  
 
                                                 
93 Företagsintern information, Alfa Laval – a totally new company, founded in 1883 (2003). 
94 Alfa Lavals årsredovisning 2002. 
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4.4 Organisationsförändring 
Alfa Laval har liksom många andra storföretag hakat på den stora trenden att gå från en starkt 
divisionaliserad struktur till en mer centraliserad organisationsform. Lärdomen från tidigare 
centraliseringar har dock varit att endast centralisera funktioner som är lämpade för central 
styrning och ger kostnadsfördelar. Funktioner som har fungerat bra i den divisionaliserade 
strukturen har lämnats oförändrade. 
 
Behovet av processändring berodde på den organisationsform kring vilken Alfa Laval var 
uppbyggd. I stort bestod Alfa Laval tidigare av tre kraftigt decentraliserade divisioner, som 
var för sig ansvarade för en av Alfa Lavals kärnproduktområden, nämligen separation av 
vätskor, värmeöverföring och flödeshantering. Den nya strategin i Alfa Laval startade med 
införandet av ett program, kallat ”Beyond Expectations”, vars uppgift blev att effektivisera 
företagets kostnadsstruktur.95 Programmet var avsett att bidra till att minska kostnader, samt 
förbättra kapitalbindning, resultat och kassaflöde. Detta ledde bl a till att verksamheter som 
låg utanför kärnverksamheten avyttrades, men främst till en fundamental omorganisation från 
produktorientering till marknadsorientering till följd av ett större kundfokus. Alfa Laval gick 
från tre till två divisioner som i sin tur delades upp i fem respektive sex olika kundsegment, se 
bilaga 2. Divisionerna består numera av Process Technology-divisionen, som levererar allt 
från komponenter till hela system inklusive service och Equipment-divisionen som säljer 
produkter och tjänster för kunder som har väldefinierade och regelbundna behov. 
Kundsegmenten inom divisionerna fick till uppgift att tillgodose hela kundsegmentets 
efterfrågan av Alfa Lavals produkter inom teknologiområdena separation, värmeöverföring 
och flödeshantering. Dessutom centraliserades divisionsgemensamma funktioner, såsom 
inköp, logistik och tillverkning till en enhet som kallas ”Operations”. Alfa Laval fann att 
skalfördelar erhölls genom att ha ett globalt perspektiv och koordinera dessa funktioner 
centralt. Centraliseringen syftade till att förbättra leveranssäkerhet mot kunder, öka 
produktiviteten och minska driftkostnader. Dessutom resulterade centraliseringen av inköp i 
en starkare förhandlingskraft mot leverantörer. Tillverkningen koncentrerades till färre, 
produktspecialiserade fabriker efter två grundkriterier. Dessa är närhet till marknaden, som 
syftar till kundanpassning, och kostnadsfördelar. Tillverkningen av högteknologiska 
produkter har förlagts i kompetensintensiva enheter i främst Västeuropa, USA och Japan. Det 
nya organisationsschemat åskådliggörs i bilaga 1.96  
 
Alfa Laval införde också ett Trading-bolag, vars uppgifter var att hantera fakturering av order 
från kund, något som tidigare skett i de regionala bolagen. Trading-bolaget ansvarar för 
region Europa och kan idag hantera fakturering av ett stort antal av Alfa Lavals 
standardprodukter. Detta nya faktureringsförfarande innebär att en kund lägger en order till 
försäljningsbolaget, som beställer produkten direkt från fabriken. Produkten skickas därefter 
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direkt till kunden, oftast utan att blanda in distributörer. Till skillnad från tidigare är det 
Trading-bolaget som därefter fakturerar kunden. Därmed kommer försäljningsbolaget aldrig 
att erhålla någon betalning, utan detta sköts centralt av Trading-bolaget. Det nya utseendet på 
Alfa Lavals ”order fulfillment”-process åskådliggörs i Figur 6. Försäljningsbolagen ansvarar 
ytterst för att kunden är kreditvärdig och uppmuntras att begära förskott på ordern.97  
 
Figur 6. Alfa Lavals ”order fulfillment”-process. 
Idag har Trading-bolaget inte fullt ut ersatt det system som funnits tidigare, utan Alfa Laval 
befinner sig i en övergångsfas. Försäljning av vissa produkter som fortfarande sker i interna 
led och mot kund, sköts direkt av försäljningsbolagen, se Figur 7. Det innebär att Alfa Laval 
använder två parallella betalningssystem. Problematiken ligger i att Alfa Laval inte endast 
säljer standardiserade produkter, utan även system som kräver installation, inkörning och 
service. Dessa tjänster är inte entydigt möjliga att standardisera. Målet är att på bästa sätt lösa 
detta, för att så småningom ta steget till att uteslutande låta Trading-bolaget handha all 
fakturering.98  
 
 
Figur 7. Alfa Lavals ”order fulfillment”-process innan omorganisationen. 
                                                 
97 Muntlig intervju med Göran Geronsson 030422.  
98 Muntlig intervju med Göran Geronsson 030516. 
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4.5 Styrsystem 
Alfa Lavals förändringar av företagets processer och organisation ledde till att det dåvarande 
styrsystemet inte längre var korrelerat med verksamheten. De monetära och materiella flödena 
var inte längre de samma och de regionala bolagen hade fått helt eller delvis nya uppgifter och 
ansvarsområden. Detta fick stora konsekvenser för styrsystemet och ledde bl a till att 
resultatuppföljning och belöningssystem inte kunde se ut som tidigare. Det gick inte längre att 
göra en bedömning av de regionala bolagens resultat utifrån de traditionella balans- och 
resultaträkningar, varken löpande eller från årsredovisningar. Dessa speglade inte längre 
organisationen såsom Alfa Laval ämnade se på den, utan snarare utifrån ett legalt perspektiv. I 
den nya organisationsformen erhåller försäljningsbolaget inte längre betalning för beställda 
order, vilket tidigare låg till grund för försäljningsbolagets resultat.99 Intäkterna från kunderna 
tillfaller istället Trading-bolaget. Produkterna skickas direkt från produktionsbolagen till 
kund, utan av att beröras av försäljningsbolaget. Trading-bolaget kompenserar i sin tur 
produktionsbolaget i form av ett internt produktpris. Priset är kostnadsbaserat med en 
förbestämd marginal, så kallad cost-plus. Alfa Laval valde att utforma resultatuppföljningen 
så det inte längre finns ett behov av att sätta ett rättvisande internpris mellan enheterna, för att 
dessa ska kunna redovisa tillfredställande resultat mer än på legal basis. För att göra en 
bedömning av de regionala bolagens resultat behövdes nya mått utformas.100  
4.5.1 Mått  
Alfa Lavals resultatuppföljningssystem ser olika ut, beroende på nivå i organisationen. På 
koncernnivå används främst traditionella finansiella nyckeltal, såsom EBITA och EBITDA. 
De mått som används för att mäta prestationer på regional nivå blev föremål för förändring. 
Till följd av att flödena i företaget förändrades kraftigt och funktioner koncentrerats till en 
gemensam division, ”Operations”, krävdes det att nya bedömningsfaktorer definierades och 
att dessa tilldelades rätt enhet. Kundsegmenten bedöms numera främst utifrån intäkter och 
egna omkostnader. Eftersom kundsegmenten är direkta undergrupper till divisionerna blir 
divisionernas faktorer identiska med kundsegmentens. ”Operations” bedömningsfaktorer 
ligger istället på administrations- och produktionskostnader. Uppdelningen av 
bedömningsfaktorerna är direkt knutna till de faktorer som enheterna faktiskt har kontroll och 
ansvar över. Alfa Laval utvecklade därför nya mått för att mäta och följa upp resultat på 
denna nivå i organisationen. Prestationsbedömningar i lägre organisatorisk nivå, t ex sälj- och 
produktionsenheter, består av mer konkreta mått för att översätta koncernstrategiska mål till 
operationella mål. I säljenheter används key performance indicators, som antal offerter till 
kund, antal kundbesök etc. Alfa Laval har definierat 6-7 obligatoriska mått för enheterna. 
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Tillägg till dessa görs lokalt och uppmuntras. Produktionsenheter mäts istället på 
genomloppstid, leveransprecision etc.101  
 
De mått som utformades av Alfa Laval för att hantera de svårigheter i resultatuppföljningen 
som den nya organisationsformen och flödesändringarna orsakade, är värda att beskriva 
närmare. I nedanstående avsnitt beskrivs definitioner på och tankesättet bakom de viktigaste 
måtten. Måtten har störst relevans i en analys som baseras på Alfa Lavals ”order fulfillment”-
process. 
4.5.1.1 Profit factor 
För att kunna bedöma faktorerna i varje regionalt bolag, division och kundsegment, utformade 
Alfa Laval ett antal nya mått för finansiell rapportering och kontroll av regionala 
försäljningsbolag. Tre grundläggande faktorer låg bakom utseendet på måtten. Dessa var 
volym på försäljning, resultat och kassaflöde.102 Argumenten för valet av just dessa, var att de 
tillsammans skapar en grund för lönsamhet. Var faktor för sig är inte tillräcklig för att skapa 
en hållbar lönsamhet. Skulle t ex fokus på kassaflöde utelämnas, torde detta innebära att 
försäljningsbolagen uppmuntras att göra stora försäljningar volymmässigt, med långa 
kredittider, vilket skulle drabba företagets kassaflöde. Därför lades stor vikt vid att skapa 
tillförlitliga mått på alla tre faktorerna. Detta ledde fram till det första måttet som fokuserar på 
försäljningsresultat på regional nivå, nämligen så kallad ”Profit factor”. Figur 8 åskådliggör 
definitionen på måttet. 
 
Figur 8. Definition av Profit factor.103 
Täljaren, konsoliderad bruttomarginal, består av bruttomarginal som kan härledas till det 
regionala bolaget. Försäljningsbolagen tillgodoräknas resultat för försäljning som skett i 
annan region av exempelvis kontraktörer eller då försäljning har skett i ett internt mellanled. 
Detta görs för att måttet ska bli så tillförlitligt som möjligt. Tidigare baserades resultatet på 
försäljningsbolagen av det externa priset som försäljningsbolaget förhandlat med kund, 
minskat med det internpris som försäljningsbolaget förhandlat med produktionsbolaget. I 
denna situation blir den interna prissättningen direkt avgörande för respektive bolags resultat. 
Numera baseras försäljningsbolagets resultat på det externa priset till kund minskat med 
materialkostnaderna för produktionsbolaget, se Figur 9 Detta medför att produktionsbolagens 
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102 Företagsintern information, Alfa Laval – a totally new company, founded in 1883 (2003). 
103 Ibid. 
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resultat inte längre kan definieras som intäkter minus kostnader, utan måste bedömas på andra 
kriterier.   
 
Figur 9. Försäljningsbolagens resultatberäkning. 
För att kunna avgöra prestationsgraden gjordes beräkningar för att klargöra vilken nivå på 
”Profit factor”, som ansågs tillfredställande. Då värdet på måttet överstiger 2,3, innebär detta 
att det regionala bolaget bidrar till hela koncernens EBITA-marginal på över 12 %.104 
Vetskapen om detta, skulle bidra till att alla säljenheter i koncernen skulle känna sig delaktiga 
i koncernens resultat.  
4.5.1.2 Net-DSO 
Nästa mått som utformades var det så kallade ”Net-DSO”, som står för ”Net Days of Sales 
Outstanding”.105 Detta är ett nyckeltal som visar hur lång tid det tar innan en kundfordran blir 
betald. Nyckeltalet ger företaget information om hur lång tid det tar för de olika länderna och 
regionerna att få in sina kundfordringar och syftet är att minska betalningstiden. Ett lågt värde 
på nyckeltalet innebär ett bättre kassaflöde. Definitionen åskådliggörs i Figur 10. 
 
Figur 10. Definition av Net-DSO.106 
Ur definitionen blir det tydligt för försäljningsbolagen att förmågan att förhandla fram 
förskott på en order, direkt påverkar koncernens bedömning av bolaget. Alfa Laval har en 
uttalad förvärvs- och alliansstrategi, som går ut på att genom förvärv och allianser stärka de 
befintliga nyckelprodukterna, förvärva nya nyckelprodukter och produkter som kompletterar 
de nuvarande produkterna och höjer kundernas nytta. Detta betonar vikten av att skapa ett 
starkt kassaflöde inom företaget.107 
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105 Ibid. 
106 Ibid. 
107 Muntlig intervju med Thomas Thuresson 030411. 
  
45 
4.5.1.3 Country performance 
För att kunna mäta volymer och marginaler för regioner har Alfa Laval tagit fram ett mått 
som kallas ”Country performance”. Måttet mäter lokalt och centralt bidrag samt bidrag från 
försäljning som skett i ett internt mellanled, på orderingång, orderstock, fakturering och 
bruttomarginal i totalt fyra dimensioner. Dessa är applikation, produkt, distributionskanal och 
och scope108, se Figur 11. Totalt sett kan måttet utformas i 2,2 miljoner olika kombinationer. 
Genom att kombinera de olika dimensionerna utefter överensstämmelse med kundsegmentens 
prestationer, erhålls en unik kombination för varje kundsegment. Detta blir ett mått på 
kundsegmentets resultat baserat på volym. Resultatet kan enkelt aggregeras till division och 
regional nivå.  
 
 
Figur 11. Beskrivning av måttet ”Country performance”.109  
4.5.2 Rekommenderat kundpris 
Alfa Lavals nya strategi för kundorientering har, som tidigare beskrivits, lett fram till en 
organisationsform med renodlade försäljningsbolag. Därmed har mycket av 
försäljningsbolagens resurser frigjorts, som nu kan läggas på rent försäljningstekniska 
områden. I Alfa Lavals strävan efter lönsamhet, krävdes ett styrverktyg som uppmanade 
försäljningsenheterna att maximera försäljningsmarginalerna. Tidigare skedde förhandlingar 
om priser med kunder helt autonomt av försäljningsbolagen på respektive regional marknad 
och vinstmarginalen bestämdes av försäljningsbolagets förhandlingsförmåga mot kund och 
produktionsbolag. Det ledde till att, om försäljningsbolaget lyckades förhandla till sig ett 
bättre pris internt och behöll samma vinstmarginal, så innebar detta att priset mot kund 
minskade. Marknaden förväntar sig inte att priser minskar, på grund av ökade lönekostnader 
och inflation, vilket medför att en prisminskning resulterar i en föreställning om 
kvalitetsminskning. Förhandlingar om internpris ansågs legitimerat då förutsättningarna på 
                                                 
108 Begreppet scope avser att urskilja försäljning som är nyförsäljning eller eftermarknad.  
109 Företagsintern information, Alfa Laval – a totally new company, founded in 1883 (2003). 
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marknaderna såg olika ut och medförde att en direkt jämförelse av priser till kunder mellan de 
regionala marknaderna inte var relevant. Numera resonerar Alfa Laval, att även om 
förutsättningarna på de regionala marknaderna fortfarande är olika, kan försäljningsbolagen 
uppmuntras till att öka marginalerna genom att jämföra sig med andra regioner. Alfa Laval 
skapade därför ett rekommenderat kundpris, kallat Recommended Customer Price – RCP, för 
sina produkter.110 Rekommenderat kundpris avser främst standardiserade produkter. 
Produkter, som kräver installation och service, medför svårigheter att definiera ett fast pris 
och omfattas inte av RCP. Det rekommenderade kundpriset på en produkt baseras på det 
högsta priset som produkten säljs för oavsett marknad. Prisuppgifter på produkterna 
sammanställs i en produktkatalog, som hanteras centralt av produktcheferna på divisionsnivå. 
Alfa Lavals kunder erbjuds därefter produkterna till de priser som finns i produktkatalogen. 
Försäljningsbolagen förhandlar därefter med kunden och ger rabatter. Skillnaden mot tidigare 
är alltså att försäljningsbolagen numera styrs mot att nå en förutbestämd referensram för 
priserna, som är verklighetsbaserad. Den ”rekommenderade kundpris”-katalogen ligger även 
till grund för att en centraliserad hantering av fakturering, kan ske effektivt.111 
4.5.3 Internpris 
Alfa Laval har valt att utforma sitt styrsystem utan hjälp av marknadsmässiga internpriser. 
Det vanligaste sättet att följa resultatet i värdekedjan på, är genom att alla stegen i kedjan 
handlar med varandra baserat på internpriser och sedan blir vinsten ett mått på effektivitet och 
förädlingsvärde. Alfa Lavals organisation kan delas in två huvuddelar baserat på uppföljning 
och internprisstrategier, produktionsledet och försäljningsledet. Produktionsledet bedöms efter 
förbrukade resurser vilket styr hur kostnaden påverkar internpriset som är cost-plus. 
Försäljningsledet bedöms efter volym på försäljning, resultat och kassaflöde eftersom hela 
vinsten hamnar i Trading-bolaget.112 
4.5.4 Belöningssystem 
Alfa Laval har inget enhetligt bonussystem inom koncernen. För det mesta ställs ett antal mål 
upp för beslutsfattare i chefsposition. Efter en utvärdering som sker ett halvår eller ett år 
senare kontrolleras vilka av målen som är uppfyllda och därmed bonusgrundande. Målen kan 
bestå av allt från finansiella mått till enskilda uppdrag beroende på chefsnivå. De finansiella 
måtten är svåra att jämföra mellan divisionerna. För att inte straffa en chef som ansvarar för 
en marknad med låga marginaler jämförs resultatet endast med tidigare års resultat på den 
egna marknaden. Om resultatet är bättre än föregående år utgår bonus, i annat fall inte.113 
 
                                                 
110 Muntlig intervju med Göran Geronsson 030516. 
111 Muntlig intervju med Jacques Christens 030508. 
112 Muntlig intervju med Göran Geronsson 030516. 
113 Ibid. 
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Belöning av anställda kan vara allt från befordran till löneförhöjningar. Till grund för 
belöningen ligger bland annat Alfa Lavals fyra grundläggande värderingar. Det är närvaro, 
ledarskap, teamkänsla och finansiella mått. På samma sätt som med bonusen ställs en rad mål 
upp som är anpassade efter individen som sedan utvärderas efter en viss tid. Det kan 
exempelvis vara att en person skall bli bättre på presentationsteknik. Personen blir därmed 
belönad med en kurs i presentationsteknik och påföljande löneförhöjning om resultat 
uppnås.114 
4.6 Informationssystem 
Innan Alfa Lavals omorganisation bestod Alfa Lavals informations- och IT-system av tre 
separata system. De tre divisionerna hade utvecklat sina egna system oberoende av varandra. 
Administrationen av dessa sköttes således också separat av respektive division. Alfa Laval har 
idag centraliserat sitt informations- och IT-system, under enheten ”Operations”. Genom att 
centralisera administrationen har Alfa Laval kunnat reducera kostnader och resurser som 
tidigare var knutna till de tre systemen. Informationssystemet är idag helt datoriserat och 
hanterar en stor mängd information mellan alla delar av företaget. Informationssystemet är en 
kritisk faktor för att resultat- och prestationsuppföljning skall fungera smärtfritt utan onödig 
redundans och fördröjning.115 Under omstruktureringen infördes även ett avancerat 
webbaserat order- och logistiksystem. Orderhantering, beställning, leverans och fakturering 
sker numera i en integrerad, transparent process, vilket möjliggör att både försäljningsbolag 
och kunder kan följa status på processen med hög precision.116 Systemet frigör resurser som 
tidigare var knutna till försäljningsbolagen. Tidigare var försäljningsbolagen exempelvis 
ansvariga för att beställa rätt produkt av rätt produktionsbolag. I fallet då samma produkt 
producerades på två olika platser, krävdes en undersökning vilket produktionsbolag som 
kunde leverera snabbast och billigast. Detta påverkade slutpriset till kunden och därmed 
resultatet för försäljningsbolaget. Idag fungerar systemet som ett gränssnitt mellan 
försäljningsbolagen och produktionsbolagen, vilket medför att försäljningsbolagen inte 
behöver veta vilket bolag som tillverkar och levererar en viss produkt. Beslutet om vilket 
produktionsbolag som ska tillverka och leverera produkten avgörs idag automatiskt av 
systemet, se Figur 6.117 
                                                 
114 Muntlig intervju med Göran Geronsson 030516. 
115 Muntlig intervju med Jacques Christens 030508. 
116 Alfa Lavals årsredovisning 2002. 
117 Muntlig intervju med Jacques Christens 030508. 
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5 Analys 
I detta kapitel kommer fallföretaget Alfa Laval analyseras utifrån den teori som presenterats i 
teorikapitlet. Analysens fokus ligger på att identifiera och analysera möjligheter och problem 
som uppstår då styrsystemet inte stämmer överens med strategi och organisationsstruktur. 
5.1 Strategi 
Alfa Laval har tagit fram tre huvudstrategier med tillhörande mål. De finansiella målen, d v s 
effektivisering av kostnadsstrukturen och förbättring av lönsamheten, förklarar hur Alfa Laval 
ska överleva konkurrensen, medan målet att bli mer kundorienterade bygger på vad kunderna 
vill ha. Detta mål förklaras utförligare i visionen. Alfa Laval ämnar att varumärket ska 
förknippas med egenskaper som pålitlighet, hög produktkvalitet och hög prestanda, en 
förståelse av kundens processer. Tillsammans utgör de företagets key success factors. 
 
I den globala komplexa omvärld som företaget verkar, behöver mellancheferna ett fåtal 
tydliga mål som guidar dem. Målen är av lös struktur och talar inte om hur mellancheferna 
ska agera utan vad de ska uppnå. Denna struktur gör det möjligt för medarbetarna att ta vara 
på möjligheter, samtidigt som regelverket ser till att strategin följs. I samband med att Alfa 
Laval köptes upp av Industri Kapital började man tänka i termer av effektivisering och 
fokuserade på de viktigaste parametrarna. Strategiförändringen byggde på en fokusering av ett 
fåtal mål. Ett äldre företag som Alfa Laval bygger lätt upp komplexa procedurer. I en stabil 
omvärld kan effektiviteten förbättras genom en användning av ett flertal regler. Allt eftersom 
Alfa Lavals omvärld förändrades och blev allt mer flexibel, ökade behovet av få, handfasta 
och tydliga regler. Dagens Alfa Laval är en multinationell organisation som agerar i ett 
föränderligt och flexibelt affärsklimat. Det är därför av stor vikt att strategin är klar och tydlig.  
 
De studier som har gjorts baserade på contingency theory, visar att det finns ett samband 
mellan utformandet av formella kontrollverktyg och den rådande konkurrensen. Studien 
säger, att vid ökad konkurrens förlitar sig ledningen i större grad på det formella styrsystemet. 
Alfa Laval har under de senaste åren utformat ett nytt formellt styrsystem framförallt till följd 
av strategiförändringar. En bidragande orsak till dessa åtgärder, är hårdare konkurrens 
beroende på rådande lågkonjunktur. I ett hårdnande affärsklimat ökar ledningen kontrollen. 
Enligt resonemanget i 3.3.2, kan Alfa Lavals strategiska position närmast karaktäriseras som 
Analyser. Detta innebär att företaget är en hybrid organisation, som kombinerar en kärna av 
traditionella produkter med exploatering av nya marknader. Vilket i sin tur innebär att det 
optimala styrsystemet inte bör liknas vid ett renodlat formellt styrsystem. 
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Målet, effektivisering av kostnadsstrukturen har resulterat i en rationalisering och 
effektivisering av verksamheten, framförallt i form av centralisering av enheter och avyttring 
av verksamhet som inte tillhör kärnverksamheten. Ett finansiellt delmål har tagits fram, 
EBITA-marginalen. Måttet som mäter koncernens lönsamhet, bryts ner och utgör basen för 
det lönsamhetsmått som försäljningsbolagen mäts efter. Måttet ”Profit factor” ser till att de 
regionala försäljningsbolagen arbetar efter övergripande koncernstrategi, genom att tala om 
vad de ska uppnå, istället för att guida dem på vägen dit, se vidare 4.5.1.1. Detta 
tillvägagångssätt fungerar som ett resultatuppföljningsmått, som kan relateras direkt till 
koncernstrategin. Till följd av en övergång från produktorienterad till marknadsorienterad 
strategi, lägger Alfa Laval mer tyngd på kundtillfredsställelse.118 Det strategiska målet som 
bygger på kundorientering har Alfa Laval inte brutit ner på regional nivå. Strategi som bygger 
på kvalitet och mjuka värden, ses som komplexare och har inte kvantifierats på samma sätt. 
Fokuseringen på kundtillfredsställelse är påtagbar i företagets vision, ”To optimise the 
performance of our customers´ processes. Time and time again”.119 Det finns inte lika tydliga 
mål eller referensramar som guidar försäljningsbolagen mot kundorientering som mot 
lönsamhet. Exempelvis är prestationsuppföljningen som sker på försäljningsbolagen är främst 
finansiell karaktär. Det är även finansiella mått som ligger till grund för bolagets 
belöningssystem. Följden av detta kan bli att en fokusering på kostnadsreduktion och ökad 
lönsamhet leder till att mindre resurser läggs på kundorientering och kundtillfredsställelse. 
Med tanke på att Alfa Laval vill bli sedd som en ”Partner in performance” som skapar 
kvalitet, är det viktigt att de regionala bolagen inte låter kostnadsreduktion gå före kundens 
upplevda kvalitet. Koncernmålet förmedlar att en avvägning bör göras mellan de tre 
huvudmålen, likaså borde prestationsuppföljningen trycka lika hårt på samtliga mål.  
 
Alfa Lavals nya strategi är väl förankrad bland managers och nyckelpersoner i organisationen. 
Under omstruktureringen, lades mycket energi på att kommunicera och kontinuerlig följa upp 
individuella mål för de projektgrupper som var involverade. Alfa Laval insåg vikten av att 
skapa engagemang kring omstruktureringen, för att få en motiverad personal.  De 
förbättringsförslag som kom fram internt ligger till grund för det nya konceptet för 
omstruktureringen. Ledningen har på detta sätt främjat målöverensstämmelsen. De 
individuella målen och organisationens mål konvergerar, eftersom mellanchefer motiveras att 
arbeta efter mål som de själva varit med och tagit fram. I ett väl fungerande system ser 
ledningen till att mellancheferna åtminstone inte leds till att agera emot organisationens 
mål.120 
 
Det är viktigt för företaget att se till att en åtgärd som utförs i en funktion inte skapar 
oönskade effekter i en annan. Exempelvis kan systemet uppmuntra mellanchefer till 
                                                 
118 Det Alfa Laval benämner som marknadsorientering, identifierar författarna vad som i teorin benämns 
kundorientering. 
119 Företagsintern information, Alfa Laval – a totally new company, founded in 1883 (2003). 
120 Eisenhardt Kathleen M. & Sull Donald N., Strategy as simple rules (2001). 
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kostnadsreduktion. Resultatet kan bli att kostnadsreduktion sker, men till priset av kvalité. I 
detta fall har motivering skett, men i fel riktning. Mellancheferna har handlat i enlighet med 
de mål som företaget satt upp, även om resultatet inte blivit det önskade. 
 
I stora komplexa organisationer är risken för misslyckad målkongruens större. Problem 
uppstår i många organisationer på grund av att de personer som är ansvariga för att utveckla 
och implementera styrsystemet, utgår från att deras målbild är korrekt. I flertalet företag är det 
ekonomiavdelningen som sköter detta arbete. Kontentan blir i många fall att ett system införs, 
som tenderar att fokusera på finansiell istället för strategisk kontroll. 121 
5.2 Processtänkande 
Alfa Lavals nya vision, förklarar att företaget ska utföra en fundamental strategiförändring 
som berör hela företaget. Enligt den undersökning som gjordes bland företagets 
nyckelpersoner, se 4.2.1, fastställdes de förbättringsområden som ansågs vara mest kritiska. 
Resultatet blev att förändringen skulle sträva efter större fokus på kundtillfredsställelse, fler 
gemensamma tjänster över divisioner och förbättrad lönsamhet. De fundamentala 
strategiförändringar som genomfördes, där en stor andel av företagets nyckelpersoner fick 
delge sina åsikter, hjälpte ledningen att förankra ett behov av radikal förändring. I 
mobiliseringsfasen skapade företaget en motivation hos medarbetarna.  
 
Alfa Lavals ledning inser att det finns ett behov av att strukturera sig efter de flöden som 
uppstår naturligt.122 Inledningsvis har man valt att fokusera på omstruktureringen av en 
specifik process.  Företaget har påbörjat en omstrukturering av ”order fulfillment”-processen. 
Ett flödesschema, som förklarar varu-, betalnings- och informationsflöden i processen ”order 
fulfillment” har tagits fram av Alfa Lavals ledning. Vid skapandet av Tradingbolaget, 
minimerades icke värdeskapande aktiviteter. De värdeskapande aktiviteterna inom inköp, 
logistik och administration samordnades med hjälp av det webbaserade order- och 
logistiksystemet ”One4AL”. Införandet innebar en ökad service för kunder genom 
möjligheten att numera kunna följa status på processen med hög precision, men framförallt att 
frigjordes värdefulla resurser. Detta ledde till att de regionala företagen inom Alfa Laval 
kunde agera som mer renodlade säljföretag.123  
 
Även om Alfa Laval med utgångspunkt i flöden eller processer, har eliminerat aktiviteter som 
innebär onödig eller dubbel administration, bygger resultatuppföljning och bonussystem till 
stor del på de aktiviteter som sköts inom den enskilda enheten, d v s vertikal 
prestationsuppföljning. En process korsar flera organisatoriska enheter, följaktligen bör även 
samordningen mellan enheterna mätas, d v s horisontell prestationsuppföljning bör användas. 
                                                 
121 Eisenhardt Kathleen M. & Sull Donald N., Strategy as simple rules (2001). 
122 Muntlig intervju med Thomas Thuresson 030411. 
123 Muntlig intervju med Jacques Christens 030508. 
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Vid valet av uppföljningsparametrar på de olika enheterna, har Alfa Laval fokuserat på att 
mäta försäljnings- och marknadsföringsenheternas prestationer för sig och inköp, logistik och 
produktion för sig. De mått som cheferna för de olika enheterna främst mäts på, bygger på de 
prestationer de utför isolerat, några tydliga processmått används inte. De mått som finns 
fokuserar på vertikala funktioner och divisioner. En försäljningsenhet som mäts på 
försäljningsvolym, resultat och kassaflöde, tar inte hänsyn till aspekter som är viktiga för 
kunden såsom precision och flexibilitet. Vid valet av processparametrar är det viktigt att inte 
tänka för snävt, utan parametrarna bör följa de flöden som uppstår naturligt, i detta fall 
framförallt mellan försäljningsbolag och produktionsbolag, även det administrativa Trading-
bolaget är en aktör i processen. ”Erfarenheter visar att de mest iögonfallande sammanbrott 
uppstår vid övergången mellan olika funktioner och/eller verksamheter.”124 Vi menar därför 
att samspelet mellan enheterna är kritiskt för processens effektivitet.  
 
Alfa Laval har tagit ett steg mot en mer kundanpassad struktur, och tillsatt en chef som 
ansvarar för varje kundsegment. Syftet med omstruktureringen var att öka fokuseringen på 
kundernas behov och bidra till att kundernas egna processer kan förbättras. För att underlätta 
för kunderna har företaget en säljare som har kunskap och befogenhet att sälja alla produkter, 
istället för den tidigare strukturen där varje säljare var ansvarig för ett produktområde. Inom 
segmentet ”Sanitary”, ansvarar en chef för de produkter och system som säljs. Det ligger på 
chefens ansvar att se till att deras specifika kvalitet och servicekrav tillgodoses. För att kunna 
skapa en processparameter som bygger på kvalitet hade företaget behövt segmentera kunder 
utifrån deras förväntningar på kvalitet. I den nuvarande segmenteringsstrukturen, finns kunder 
med varierande kvalitetskrav. Det gör det svårt för företaget att skapa ett uppföljningssystem 
som motiverar ansvarig chef att lägga resurser på att tillgodose förväntad kvalitet. En 
förändrad struktur som ser till denna aspekt skulle innebära ökade kostnader, i form av större 
arbetsbelastning på nuvarande segmentsansvariga eller behov av fler medarbetare. Eftersom 
uppsatsens syfte inte är att väga alternativa lösningar mot varandra, ges endast detta exempel. 
 
Med hjälp av det nya webbaserade order- och logistiksystem som används i ”order 
fulfillment”-processen, får Alfa Laval en klarare bild av tidsaspekten. Det blir möjligt att dela 
in processen i värdeskapande och icke värdeskapande tid och bortkastad tid. Denna insikt kan 
ligga till grund för ytterligare effektivisering av processen i sin helhet. Denna tankegång 
bygger på en mer holistisk syn på processen.  
 
Alfa Laval skulle kunna få en mer rättvisande bild av de kostnader som uppstår i processen, 
om företaget såg till de totalkostnader processen orsakar. Totalkostnader innefattar även 
leverantörers och eventuella grossisters eller detaljisters kostnader, samt kostnader som 
uppstår till följd av fakturering och betalning. Dessa kostnader kan sedan jämföras från år till 
år och visa vilka kostnadsbesparingar processtänkandet bidragit till. I det skede Alfa Laval 
befinner sig nu, när processen inte är möjlig att implementera på alla produkter, blir det svårt 
                                                 
124  Willoch, Bjørn-Erik, Business process reengineering, s. 83 (1994). 
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att identifiera kostnadsbesparingar. På längre sikt, förutsatt att processen kan appliceras på 
både standardprodukter och system, kan måttet vara av betydelse.125 Alfa Laval har lagt 
resurser på att integrera sitt lagerhanteringssystem med kundernas. Alfa Lavals 
kundorienterade vision har lett till en samordning av lagerhantering mellan företaget och dess 
kunder. Samordningen leder till minskad kapitalbindning för hela värdekedjan. Denna variant 
av fokusering på Just-in-time-leverans, medför vinster för både säljande och producerande 
företag. Alfa Laval har tagit ett steg på vägen och identifierat kapitalbindning i värdekedjan 
som en användbar resultatparameter. Detta samarbete leder till vinster för båda parter.  
 
Den nya processdesignen har inte implementeras fullt ut på alla produkter. Systemet går 
endast att applicera på standardiserade produkter, vilket kräver att de system som säljs 
fortfarande är tvungna att gå igenom den gamla processen. Detta får till följd att dels har inte 
alla faktureringsresurser frigjorts från försäljningsbolagen, dels får det effekter på 
resultatuppföljningen för försäljningsbolagen. För att få en korrekt resultatuppföljning, måste 
Alfa Laval sammanfoga resultaten från de två systemet till ett. Den rationaliserade och 
samordnade process som skapats kan tillfredställa en stor andel av kundernas behov. Ett 
problem som fortfarande kvarstår är, hur organisationen ska tillgodose skräddarsydda behov i 
form av försäljning av system som kräver installation, inkörning och service. Hur skapas ett 
effektivt och kostnadsbesparande system som även kan hantera komplexa kunder med 
specifika krav? Företaget befinner sig i redesignfasen och testar processen i begränsad 
omfattning. En hel del problematik finns kvar att lösa. Men processen kan även ligga till 
grund för möjligheter såsom kostnadsbesparingar och effektivitetsvinster.  
5.3 Organisatorisk struktur 
Alfa Laval bestod redan innan omorganisationen av regionala divisioner som ansvarade för 
allt från tillverkning och administration till försäljning. Tillverkning, inköp och logistik har 
centraliserats till den nya enheten ”Operations” eftersom det finns effektivitetsvinster att 
hämta i en mer integrerad och samordnad värdekedja. På så sätt har tillverkningen kunnat 
koncentreras vilket i de flesta fall leder till skalfördelar och minskad kapitalbindning. 
Koncentreringen av tillverkningsenheterna och den efterföljande effektivitetshöjningen har 
skapat förutsättningar för utförsäljningar av verksamheter vilket Alfa Laval också har 
utnyttjat. Allt som inte faller under kärnverksamheten har sålts ut och övrig verksamhet har 
renodlats. Med det nya Trading-bolaget har exempelvis faktureringskostnaderna kunnat 
minskas markant eftersom divisionerna nu slipper handla med varandra. I siffror rör det sig 
om 400 000 fakturor årligen med ett cirkapris på 300 kronor som har kunnat undvikas.126 Med 
den nuvarande organisationen sätter produktionsbolagen visserligen ett eget internpris men 
det görs enligt centralt uppställda regler. 
 
                                                 
125 Muntlig intervju med Göran Geronsson 030516. 
126 Ibid. 
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Alfa Laval strävar efter att genomföra en gemensam prissättning mot sina kunder i Europa. 
Produktchefer på divisionsnivå sätter ett gemensamt rekommenderat kundpris för respektive 
produkt, som försäljningsbolagen sedan kan ge rabatter på för att justera för variationer i 
prisläge mellan olika marknader. Eftersom administrationen av prissättningen sker centralt 
undviks suboptimering i försäljningsbolagen. Alfa Laval måste emellertid upprätthålla stränga 
regler om att försäljning inte får ske mot andra kunder än kunder från den egna geografiska 
regionen. På så sätt undviks att försäljningsbolagen ökar sin försäljning på bekostnad av andra 
regioner vilket också tenderar att underminera marginalen för regioner med hög sådan. 
 
Alfa Lavals strategi kräver någon form av matrisorganisation, eftersom fokus har flyttats från 
produktorientering till marknadsorienterad. Tidigare fokuserade Alfa Laval endast på sina tre 
produktområden. Numera är kundsegmenten eller användningsområde i fokus, som sträcker 
sig över produktområdenas gränser. Detta medför att företaget kan kombinera de fördelar som 
uppstår i divisionaliserade och funktionsindelade strukturer. Nackdelen med en 
matrisorganisation är att varje beslut oftast måste involvera minst två chefer, vilket medför 
ökad komplexitet. Denna komplexitet fortplantar sig till företagets styrsystem, då det kan bli 
alltför många parametrar och variabler att mäta och rapportera från. Denna problematik kan 
urskiljas i Alfa Laval, t ex i måttet ”Country performance”. För att kunna genomföra en 
resultatuppföljning på ett kundsegment, måste segmentets unika kombination av parametrar 
definieras utifrån ca 2,2 miljoner kombinationer. Komplexiteten kan medföra att 
resultatuppföljningsmåtten blir svåra att motivera för de berörda, vilket i sin tur kan påverka 
målkongruensen i hela företaget. Det kan även vara en faktor som bidrar till att en framtida 
ändring i strategi leder till att Alfa Lavals organisation anpassar sig efter styrsystemet. 
Funktioner i företaget kan därav bli handikappade och begränsade av det utrymme som 
styrsystemet tillåter. Detta är fälla som bör undvikas i största möjliga utsträckning. 
5.4 Management control 
5.4.1 Ansvarsenheter 
En förutsättning för att få en rättvisande resultatuppföljning och bedömning av prestationer 
för enheterna eller funktionerna inom ett företag, är att enheternas och funktionernas 
ansvarsområden är tydligt definierade och avgränsade. Alfa Laval har fördelat ansvars- och 
bedömningsområden i främst två relativt stora delar av företaget, nämligen 
försäljningsbolagen, eller snarare kundsegmenten inom divisionerna, och ”Operations”. Detta 
är en för grov uppdelning, för att enkelt kunna klargöra utifrån vilka kriterier delarna bör 
bedömas. För att kunna bedöma enheter krävs att dessa i princip måste brytas ner till 
funktioner, i de fall det är möjligt. Responsibility center management baseras på operationell 
decentralisering, vilket ibland står i konflikt med processtänkandet, eftersom processtänkandet 
bygger på eliminering av barriärer mellan enheter. 
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I Alfa Laval består ”Operations” av ett antal funktioner som sinsemellan är av väldigt olika 
natur. Därför kan inte ett generellt resultatuppföljningssystem appliceras på denna enhet. 
Endast då enheten delas upp i dess funktioner kan ansvars- och bedömningsområden 
appliceras utifrån teorin. Funktionerna är t ex produktion, logistik, inköp, fakturering och 
informationssystem/IT. Produktion, logistik definieras i teorin som så kallade 
standardkostnadsenheter. Produktionsenheterna i Alfa Laval bör förutom på kostnader, även 
mätas på kompletterande mått. Dessa mått bör bl a kontrollera kvalitet, så att en minskning av 
tillverkningskostnader inte orsakar kvalitetsförsämring. Ett sätt att lösa dessa problem på kan 
vara att omvandla enheten till en resultatenhet, som får tillgodoräkna sig försäljningspriset 
minus en uppskattning av de tillhörande marknadsförings- och försäljningskostnaderna. Detta 
resonemang har dock sina brister, bl a eftersom många av de faktorer som påverkar volym 
och försäljningsmix ligger utanför ansvarsenhetens befogenheter att påverka. Detta skulle 
innebära problem i Alfa Laval, med sina renodlade försäljningsbolag, eftersom 
försäljningsbolagens resultat beräknas utifrån en standardkostnad från produktionsbolagen. En 
definition av produktionsbolagen som resultatenheter, skulle innebära att försäljningsbolagens 
resultatuppföljningssystem måste förändras. 
 
Inköpsfunktionen i Alfa Laval bör definieras som en diskretionär kostnadsenhet, eftersom 
inköpsavdelningar oftast arbetar utifrån budgeterade mål. Hur väl inköpsavdelningen 
förhandlar om inköpspriset avgör dess prestation. Spenderas mindre än budgeterat, kan detta 
även tyda på att det planerade arbetet inte är utfört. Till skillnad från en 
standardkostnadsenhet mäts inte denna enhet utifrån dess efficiency. Kategoriseras denna 
enhet felaktigt kan chefer belönas att underprestera, d v s undvika att utföra det arbete som 
behövs för att hålla sig på rätt sida av budgeten. För att uppnå fullständig kontroll av denna 
typ av enhet behöver ledningen även se till icke finansiella mått. Funktioner som fakturering 
och informationssystem/IT definieras traditionellt också som diskretionära kostnadsenheter. 
Den output som t ex administrationen av Alfa Lavals webbaserade order- och logistiksystem 
presterar, är svår att mäta i monetära termer. Genom att istället definiera administrationen av 
systemet som en resultatenhet där övriga avdelningar debiteras för användandet av tjänsten, 
kan enhetens effektivitet mätas. Återigen skapas ett dilemma för hanteringen av 
försäljningsbolagens resultat. Alfa Lavals mål var att undvika internprissättningens påverkan 
på försäljningsbolagens resultat.  
 
Alfa Lavals försäljningsbolag definieras, av företaget självt, som ”profit & loss”-enheter, d v s 
vad som i teorin skulle benämnas som resultatenheter. I praktiken fungerar 
försäljningsbolagen som intäktsenheter med ansvar för sina egna lokala omkostnader. 
Försäljningsbolaget ansvarar för och bedöms efter den vinstmarginal som finns på produkten, 
utifrån det rekommenderade kundpris som sätts centralt. Försäljningsbolagen har inget 
formellt ansvar för kostnaden för produkterna och denna bör således inte påverka 
resultatuppföljningen för försäljningsbolagen. Resultatuppföljningen sker i 
försäljningsbolagen, genom att från försäljningspriset, som ligger inom deras påverkbara 
område, dra ifrån en kostnad för produkten, som inte är påverkbar av försäljningsbolagen. 
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Således påverkas försäljningsbolagens restultat i någon mening av produktionsbolagens 
prestationer. För att undvika problematiken måste försäljningspriset uppdateras då kostnaden 
för produkten ändras, utan att vinstmarginalen påverkas. Detta bygger på en kommunikation 
mellan produktionsbolagen och försäljningsbolagen, där försäljningsbolagen måste ta del av 
kostnadsprognoser för att i tid kunna förbereda marknaden för eventuella prishöjningar. Alfa 
Lavals produktionsbolag gör bedömningar på valutamarknaden, råmaterialpriser etc. och 
reviderar sina kostnader löpande under året. Försäljningsbolagen kommer, trots 
kommunikationen med produktionsbolagen, att påverkas indirekt av förändringar av 
produktkostnader genom att marknadens svar på en prishöjning inte helt kan kontrolleras. 
Marknadens priselasticitet får stor inverkan på försäljningsbolagens möjlighet att ta ut samma 
vinstmarginal trots ökade produktkostnader. Det bör dock nämnas att nivån på 
produktkostnaderna inte påverkar försäljningsbolagens resultatuppföljning, eftersom varje 
försäljningsbolag främst jämförs med sig självt. Istället blir försäljningsbolagens resultat 
känsligt om produktkostnaderna ständigt ändras. Alltså ändringarna är kritiska, inte nivån på 
kostnaderna. 
 
Som beskrivits ovan ger ansvarsfördelning och fördelningen av bedömningskriterier mellan 
funktionerna, upphov till ett dilemma för Alfa Laval. Sättet att definiera en specifik enhet, 
påverkar direkt eller indirekt en annan. Speciellt tydligt blir det, som i Alfa Lavals fall, då 
förhandlingssituationer om internpris och dess betydelse för resultatuppföljningen i stor 
utsträckning önskas att minimeras. Problematiken är inte unik för Alfa Laval. Dilemmat 
uppstår då företag vill mäta alla enheter i företaget så exakt som möjligt. Lösningen måste bli 
en kompromiss där de enheter som kräver störst noggrannhet, måste prioriteras. 
5.4.2 Internpris 
Inom produktionsledet tillämpar Alfa Laval ett strikt cost-plus system där pålägget efter 
kostnadskompensering ligger på fem procent. Produktionsenheter inom värdekedjan får inte 
välja alternativa leverantörer utanför företaget, även om priserna skulle visa sig vara 
förmånligare. Med den här utformningen av produktionsledet garanteras att 
produktionsenheterna har tillfredsställande beläggning, och därmed att produktionsapparaten 
utnyttjas maximalt men inte dess effektivitet. För att få en effektiv produktionsapparat krävs 
därför att ansvarsenheterna bedöms enligt andra icke finansiella parametrar, såsom 
genomloppstid etc., eftersom det finansiella resultatet inte ger någon information om 
enheternas effektivitet. 
 
Efter produktionsledet finns en potentiell vinstmarginal mellan produktionspris och priset på 
säljarnas marknad. Marginalen hamnar i Trading-bolaget och säljarna måste därmed acceptera 
produktionsledets kostnadsbaserade pris. På så sätt har Alfa Laval undvikt 
internprisproblematiken i försäljningsledet på bekostnad av försäljningsbolagens autonomitet. 
Detta medför en fördel genom att Alfa Laval minskar förhandlingssituationer om internpris 
mellan olika enheter. Hur internpriset sätts blir avgörande för enheternas resultat. Genom att 
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undvika internprissättningens påverkan på försäljningsbolagens resultatuppföljning, erhålls ett 
mer rättvisande resultat för försäljningsbolagen. Dock påverkas resultatuppföljningen 
fortfarande genom att internpriset baseras på produktkostnader, men i mindre utsträckning än 
tidigare. Elimineringen av internprisets påverkan, berör i dagsläget endast 
försäljningsbolagen, som i sin tur endast är ett led i företagets värdekedja. Därför är det svårt 
att avgöra om försäljningsbolagens fördelen, får konsekvenser för andra delar av värdekedjan.  
5.4.3 Belöningssystem 
Alfa Laval har en rak och enkel målstyrning för bonussystemet i och med att målen förklaras i 
förväg och följs upp på den enskilda personen. Osäkerheten i omvärldsfaktorerna minimeras 
genom att exempelvis resultatet bara jämförs med det egna segmentet. Om produktionsledet 
planerar att höja sitt kostnadsbaserade internpris påverkar det säljarnas utfall och därmed 
bonusen. För att undvika ett sådant scenario kommuniceras eventuella prisförändringar i 
förväg inom företaget så att bonus och säljprognoser kan justeras till rådande 
omvärldsförhållanden.  
 
Belöningssystemet som till stor del baseras på de fyra grundläggande värderingarna, som 
nämns i 4.5.4, är visserligen konkret uppställda av chefen men bedömningen av 
måluppfyllnadsgraden är fortfarande utlämnad till en subjektiv bedömning. Finansiella mått är 
naturligtvis lättare att göra en objektiv bedömning av, medan kvalitativa, icke finansiella mått 
såsom närvaro, ledarskap och teamkänsla, är det svårare. Eftersom chefer kan ha olika 
uppfattningar om bedömningen finns det risk att styrningen spretar i förhållande till företagets 
övergripande strategi.  
5.5 Informationssystem 
Den centralisering och decentralisering av organisationen som Alfa Laval genomfört har 
medfört att beslutsfattandet flyttats till nya positioner i företagen. Till följd av att kundkraven 
blivit alltmer specifika och företaget anammat en strategi mot kundorientering, har relevant 
information blivit en allt viktigare resurs. Uppbyggnaden av Alfa Lavals 
resultatuppföljningssystem är komplex. Att kunna hantera och samordna denna information 
på ett effektivt sätt är en förutsättning för styrningen av enheterna. Alfa Lavals datorbaserade 
informationssystem har väsentligt underlättat informationshanteringen i företaget, men att 
säga att informationssystemet gett företag några konkurrensfördelar är alltför drastiskt. 
Däremot så har det indirekt gett konkurrensfördelar på grund av minskade 
administrationskostnader. Informationssystemet är en förutsättning för Alfa Laval ska klara av 
den komplicerade resultatuppföljningen till följd av den komplicerade organisationen.  
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6 Slutsats 
I detta kapitel återfinns uppsatsens analys i en sammanfattande diskussion. Vi presenterar 
också ett antal hypoteser som bör kunna appliceras på andra företag. Avslutningsvis ges 
förslag till fortsatt forskning inom ämnet. 
6.1 Sammanfattande diskussion 
I analysen identifierades och analyserades de möjligheter och problem som uppstår då 
styrsystemet inte stämmer överens med företagets strategi och organisationsstruktur. 
Föregående kapitel fokuserade på de aspekter i företaget Alfa Laval, som orsakade effekter i 
verksamheten. Detta kapitel kommer att lyfta fram de problem och möjligheter som antar 
större proportioner och är av mer generell art, d v s kan uppstå i liknande organisationer vid 
strategiförändringar.  
 
En ledning som agerar i en komplex omvärld, bör ställa upp ett fåtal strategiska mål. Företag 
som verkar i ett affärsklimat som inte är av stabil art, ställer ofta upp komplexa regler och 
procedurer för att öka effektiviteten. I dagens företag som agerar i ett internationellt, 
föränderligt och flexibelt affärsklimat, ökar behovet av få handfasta och tydliga regler. De 
strategiska mål som företagen ställer upp är i de flesta fall av både finansiell och icke 
finansiell karaktär. Efter att ha analyserat Alfa Lavals nedbrytning av finansiella mål från 
koncernnivå till divisionsnivå, har vi funnit att detta skett med ganska stor precision. 
Exempelvis har lönsamhetsmålet brutits ner på ett tillfredställande sätt. De mått som används 
på divisionsnivå stämmer överens med koncernens övergripande lönsamhetsmål. Denna 
överensstämmelse är nödvändig för att företagets divisionschefers individuella mål ska 
kongruera med koncernens mål. Målöverensstämmelsen är av stor betydelse för 
resultatuppföljningen. Får inte ledningen korrekt och valid information från divisionerna, kan 
detta leda till felaktiga beslut. Ett förändrat fokus från produkt- till marknadsorientering i Alfa 
Laval, resulterade i en ny strategi, där kundförståelse prioriteras. Detta mål blev mer centralt i 
koncernstrategin och borde följaktligen få lika stort utrymme bland divisionernas mål. 
Analysen resulterade i ett ifrågasättande av Alfa Lavals nedbrytning av ickefinansiella mått. 
Vi syftar framförallt på nedbrytningen av det strategiska målet, ökad kundtillfredsställelse. 
Bryts inte målet ner på ett mätbart sätt, riskerar strategin att stanna på koncernnivå och 
förlorar sin genomslagskraft. De strategier och mål som inte ingår i mellanchefernas 
prestationsmål, resultatuppföljning eller belöningssystem tenderar att inte efterföljas på önskat 
sätt. 
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Företag som tänker i termer av flöden och processer bör även anpassa ansvarsfördelning, 
prestations- och resultatuppföljning samt bonussystem efter dessa. I analysen identifierade vi 
ett införande av flödes- och processtänkande. Alfa Laval identifierade en process och 
effektiviserade denna genom rationalisering och centralisering. Vi har identifierat ett 
problematiskt område vid införandet av processtänkande. Traditionellt sett mäts prestationer 
främst vertikalt på divisioner eller funktioner. Processparametrarna mäter varje enhets 
isolerade prestation. En aspekt i processtänkandet som ofta förbises, är betydelsen av 
horisontell resultat- och prestationsuppföljning, även belöningssystemet bör bygga på detta 
perspektiv. För att fånga effektiviteten i de flöden som går mellan olika enheter, bör 
processmåtten även mäta hur övergången mellan olika funktioner eller enheter sker. Processer 
som korsar organisatoriska enheter bör, för att säkerställa effektiviteten, mätas på hur väl 
samordningen sker.127 De mått som tas fram i detta syfte karaktäriseras som horisontella.  
 
Vid införandet av en ny processdesign, implementeras oftast inte denna fullt ut från början. 
Detta beror dels på att företagen försöker minimera risker och investeringar, men även 
produkternas eller tjänsternas komplexitet kan förhindra fullskalig implementering av den nya 
processen. Under studiens gång har ett problem identifierats, endast standardiserade produkter 
kan gå igenom den nya processen. Mer komplexa skräddarsydda kundbehov kan inte 
tillfredställas i den nya processen. Detta leder till att två system får existera parallellt, vilket i 
sin tur innebär att de resurser företaget hade tänkt frigöra genom att eliminera den gamla 
processen kvarstår, samtidigt som nya resurser tas i anspråk vid införandet av den nya 
processen. Under en period kan detta få konsekvenser för företaget, framförallt i form av 
utebliven kostnadsbesparing. Det leder även till svårigheter eftersom, två resultatuppföljnings- 
och bonussystem måste existera parallellt. 
 
Vid en strategiförändring som innebär att ansvarsområden ändras för enheter inom företaget, 
är det kritiskt att resultatuppföljningen uppdateras. Bedömningsfaktorerna för en enhets 
prestationer bör baseras på de områden som enheten kan påverka och således ansvarar över. I 
Alfa Lavals fall ändrades försäljningsbolagens uppgifter rörande leverans av produkter genom 
att produktflödet numera härstammar direkt från fabrik till kund. Således inkluderar 
resultatuppföljningen på försäljningsenheten inte längre leveransprecision. I stora företag 
uppstår ett dilemma vid fördelningen av ansvarsområden till olika enheter och deras 
resultatuppföljning. Särskilt tydligt är det om företaget, som i Alfa Lavals fall, försöker 
minimera de effekter som internprissättningen får för enheternas resultatuppföljning. Genom 
att försöka undvika internprissättningens påverkan på försäljningsbolagens 
resultatuppföljning, konstaterar vi att bedömningsunderlagen för dessa blir mer rättvisande. 
Vid förhandlingssituationer om internpris bedöms inte endast en enhets förmåga att utföra sin 
funktion, utan även dess förhandlingsförmåga. När en hybrid mellan centralisering och 
decentralisering genomsyrar en organisation får styrparametrar som internpris en aning oklar 
roll. I Alfa Lavals fall finns två olika strategier med avseende på internprisstrategi och 
                                                 
127 Denna problematik kan även uppkomma i värdekedjan mellan leverantör, mellanhand och kund. 
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uppföljning. Organisationen bör vara så renodlad som möjligt i fråga om internprisstrategi för 
att öka tydligheten. Om exempelvis alla vinster skall hamna i Trading-bolaget måste alla 
internpriser vara rent kostnadsbaserade. Då får också organisationen en tydligare logik. Valet 
av bedömningsfaktorer för en enhet kommer således att påverka resultatuppföljningen för en 
annan. Svårigheten ligger i att alla organisationer är olika och någon exakt mall för 
resultatuppföljning inte existerar. Stora komplexa organisationer, som matrisorganisationer 
och hybrider mellan centralisering och decentralisering, följer ofta av att ett företag genomfört 
en omfattande strategiändring som exempelvis mot kundorientering i Alfa Lavals fall. Detta 
tenderar att resultera i ett komplext styrsystem, där nya och oftast fler dimensioner än tidigare 
måste mätas och följas upp. Alfa Laval skapar en unik kombination av mått, utifrån 2,2 
miljoner möjliga kombinationer, för att mäta en regions resultat. Sådan komplexitet kan 
medföra att måtten och resultaten blir svåra att motivera för anställda på lägre organisatorisk 
nivå. Detta kan i sin tur leda till en svårighet att få enheten att verka för koncernens mål, d v s 
målöverensstämmelsen i företaget kan försämras. En annan viktig aspekt är då styrsystemet 
blir så omfattande och komplext att organisationen, som följer av en strategiändring, anpassas 
utefter det befintliga styrsystemet. Detta kan leda till att funktioner inom företaget blir 
handikappade och blir begränsade av det utrymme som styrsystemet tillåter.  
 
Följande hypoteser kan härledas från föregående sammanfattande diskussion: 
 
• Icke finansiella strategiska mål bryts inte ner på ett på ett lika tillfredställande sätt till 
lägre organisatoriska nivåer som finansiella strategiska mål. 
• Vid införandet av flödes- och processtänkande tenderar betydelsen av horisontell 
resultat- och prestationsuppföljning att förbises. 
• Vid implementering av nya processer, förhindras ofta frigörelse av resurser eftersom 
två processer måste existera parallellt. Denna problematik ställer även krav på att två 
resultat- och belöningssystem existerar parallellt. 
• Vid en strategiförändring som innebär att ansvarsområden för en enhet inom företaget 
ändras, påverkas även andra enheters resultatuppföljning indirekt. 
• Genom att undvika internprissättningens påverkan på resultatuppföljning, kan ett mer 
rättvisande resultat erhållas. Bedömningsunderlagen blir då mer överensstämmande 
med en enhets ansvarområde. 
6.2 Förslag till vidare forskning 
För att förankra uppsatsens slutsatser, hade en kvantitativ studie varit av värde. En kvantitativ 
studie där uppsatsens hypoteser hade testats på ett större antal undersökningsenheter, hade 
kunnat öka uppställda hypotesers relevans för andra företag. Med tanke på att vår 
undersökning främst inriktat sig på den problematik och de möjligheter som orsakas i och 
kring försäljningsenheterna i Alfa Laval, hade en liknande studie med fokus på andra enheter, 
exempelvis producerande enheter varit intressant att utföra. 
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